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تهدف ىذه الدراسة إلى إبراز الاستراتيجيات العامة للتنافس  الدستخدمة من طرف  مجمع صيدال متمثلة 
في قيادة التكلفة والتمييز ودورىا في تحسين ىيكل الصناعة الدوائية الجزائرية،  حيث بينت الدراسة تأثير السلوك 
في تحقيق توازن القوى التنافسية الخمسة للصناعة والتي قفزت بالمجمع الدوائي  )الجودة- السعر الدنخفض(الدتبع 
صيدال إلى موقع الريادة في السوق المحلي والحيازة على حصة سوقية معتبرة إلا أن ىذا التأثير كان نسبي خصوصا 
على القوة التفاوضية لدي الزبائن والدوردين، مما أدى إلى تقارب الحصص السوقية للمؤسسات التي تسيطر على 
 .السوق،إضافة إلى غياب رقابة الدولة في تعاملات بيع الأدوية مما اثر سلبا على تنافسية المجمع
وخلصت الدراسة إلى أن مجمع صيدال يعتبر آلة تنظيم السوق بحيث يمتاز بتشكيلة متنوعة من الدنتجات 
الدوائية  ذات جودة عالية  وتكلفة منخفضة التي ساهمت في زيادة درجة تمييز الدنتجات و وضع موانع الدخول 
للقطاع خصوصا في إطار الشراكة مع الدخابر العالدية،كما تبين الدور الرئيسي للدولة الدتمثل في تدعيم الإنتاج 
المحلي  الذي ساعد المجمع  في تدعيم تنافسيتو من خلال السياسات الصناعية التي أدت إلى تحسين ىيكل 
 الصناعة الدوائية
 الإستراتيجيات العامة للتنافس، ىيكل الصناعة،موانع الدخول،تمييز الدنتجات،الصناعة :الكلمات المفتاحية
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addition to unfair competition and the absence of state control over the market, 
adversely affecting the competitiveness of the compound. 
The study concluded that Saidal compound considered as a machine that regulate the 
market and characterized by a range of high quality and low cost pharmaceutical 
products that contributed to increase product discrimination degree and put 
inhibitors entering the sector, especially in the framework of the partnership with 
international laboratories and show the main role of the state of boosting local 
production, which has helped the compound  to strengthen its competitiveness 
through industrial policies that led to the improvement of the structure of the 
pharmaceutical industry 
Key word : Generic competitive Strategies, Industry Structure, Inhibitors Entry, 
Product Discrimination, pharmaceutical industry 
 
  Résumé :  
Cette étude vise à mettre en évidence les stratégies générales de compétition 
élaboré  par le groupe SAIDAL qui consiste à mener le leadership dans le coût et la 
distinction et leur rôle dans l'amélioration de la structure de l'industrie 
pharmaceutique algérienne. Cette étude montre l'effet de ce comportement 
(qualité-prix) dans la réalisation de l’équilibre des cinq forces compétitives de 
l'industrie, qui a mené le groupe pharmaceutique SAIDAL au statut du leader dans 
marché local et l'acquisition d’une part considérable dans la marché, seulement cet 
effet était relatif surtout sur  le pouvoir des négociations chez les clients et les 
fournisseurs, ce qui a conduit à une convergence des parts de marché des 
institutions qui dominent le marché, en plus de l'absence du contrôle de l'Etat dans 
le commerce de la vente des médicaments, ce qui a eu un impact négatif sur la 





L'étude a conclu que le groupe SAIDAL est considéré comme un mécanisme 
de régulation du marché, puisque il se distingue par une composition diversifiée 
de produits médicamenteux de haute qualité, à faible coût, ce qui a contribué à 
augmenter le degré de distinction et la mise en place de l’interdiction d’entrer dans 
le secteur, en particulier dans le cadre du partenariat avec des laboratoires 
internationaux de produits pharmaceutiques, comme elle a montré le rôle 
principal de l'État dans l’encouragement de la production locale ce qui a renforcé 
le groupe dans sa compétitivité  à travers les politiques industrielles qui ont abouté 
a l’amélioration des structures industrielles pharmaceutiques. 
 
Mots clés: stratégies générales pour la compétitivité, structure de l'industrie, les 












خاصة إن التغير السريع في الدبادئ الاقتصادية والتقنية والاجتماعية والديموغرافية إضافة لتهديدات العولدة 
 من فتح الأسواق  ورفع الحواجز الجمركية وغير الجمركية أمام همع ىيمنة النموذج الليبرالي للمنافسة وما يقتضي
تدفق الدنتجات عبر الدول وذلك بارتكازه على ىيئات ألشية وعالدية لستلفة  وبالتالي أصبحت السوق سوقا واحدة 
إلا أن  ىذا التقارب ألزمها الخروج من ىذا الحيز الضيق الذي . ولم يعد يجدي انطواء الدؤسسات داخل لزيط وحيد
 .يعتمد على الفرديات أو الإنتاج الدنفرد
وفي ىذا السياق أصبح على الدؤسسات الاستمرار والتأقلم مع الدتغيرات الجديدة  والبحث عن مصادر 
التنافسية من اجل البقاء في الأسواق أو الريادة داخل قطاع الصناعة، وىذا بتحليل الفرص الدتاحة لذم والتهديدات 
كون .التي فرضت عليها، مع الأخذ بعين الاعتبار أن ىذه الفرص والتهديدات لم تعد تقتصر على البيئة الوطنية
 . تقارب العوالم أدى إلى اختًاق الحواجز التي برول دون انتقال رأس الدال من مكان لآخر
ونتيجة لذذه التداخلات ظهرت لرموعة من الدفاىيم الإستًاتيجية التي تبحث على التميز والبقاء داخل 
 تللاقتصادياوىو صاحب منهج القوى الخمس   مايكل بورترالقطاع الصناعي ومن بينها لصد ما تطرق إليو 
التي تعمل على برقيق الديزة التنافسية حيث ىذه الأخيرة  )قيادة التكلفة، التميز، التًكيز)لصد إستًاتيجية . التنافسية
بستلك مكانة ىامة في لرالي الإستًاتيجية والاقتصاد الصناعي، فهي بسثل العنصر الرئيسي والذام الذي يساعد 
 الدؤسسة في برقيق ربحية متواصلة بالدقارنة مع منافسيها
 حدة الدنافسة في الصناعة ليست مسألة مصادفة ولا حظا ًعاثرا ًبل أن للمنافسة في صناعة ما جذورا ًفي إن
أن حدة الدنافسة تتوقف على خمس قوى وىيكلها الاقتصادي الأساسي وتتجاوز كثيرا ًسلوك الدنافسين الحاليين،
 ىذه تكتسبو الذي الذام والدور البالغة للإستًاتيجيات العامة للتنافس الأهمية تظهر ىنا ومن .تنافسية أساسية
 الدطروحة أىم الدشكلات من يعتبر والذي السوق ىيكل على و الدنافسة على وتأثيرىا أداء الدؤسسات، في الأخيرة







:  الرئيسية ةالإشكالي
: على ضوء ىذه الدقدمة ، فإن الإشكالية الرئيسية التي يعالجها بحثنا يمكن صياغتها على النحو التالي 
  ؟ في تحسين هيكل الصناعة الدوائية الجزائرية  ما هو دور الاستراتيجيات العامة للتنافس
: التساؤلات الفرعية 
   :الدصاغة بالإشكالية بريط التي التالية سئلةالأ وضع ، يمكن الإطار ىذا في و
  ؟ و ىيكل الصناعة ات العامة للتنافسما طبيعة  العلاقة بين الإستًاتيجي .1
  ؟ما ىي طبيعة الديزة التنافسية المحققة من جراء تأثير إستًاتيجية التنافس على ىيكل الصناعة .2
             ؟ما ىي الاستًاتيجيات الأكثر استعمالا لدى لرمع صيدال .3
   ؟ما ىي أىم الدزايا التنافسية المحققة داخل لرمع صيدال من جراء السلوك الدتبع  .4
 :الفرضيات 
للإجابة عن الأسئلة الدطروحة في البحث، يجدر بنا أن لضدد الفرضيات الأساسية للموضوع الددروس، 
 :لتكون منطلقا لدراستنا والتي نوجزىا فيما يلي
 . العامة للتنافس إلى وضع حواجز الدخول للصناعة تتؤدي الاستًاتيجيا .1
 .تؤدي الاستًاتيجيات العامة للتنافس لخلق التميز داخل الذيكل الصناعي الدوائي .2
 .تعمل صيدال على تبني استًاتيجية القيادة في التكلفة والتمييز .3









 :نتيجة تشعب موضوع الإستًاتيجية التنافسية لصد من بين الدراسات التي تناولت الدوضوع
دراسة حالة لرمع بن مويزة احمد، التحليل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتيجية التسويقية  .1
، حيث تطرق الباحث  إلى مساهمة التحليل التنافسي ودوره 6002صيدال، ماجستير،جامعة الدسيلة،
في إعداد الإستًاتيجية التسويقية  وتوصل الباحث إلى أن لرمع صيدال يرتكز على  برليل أوضاع 
الدنافسين  ومنو صياغة استًاتيجيات دفاعية عن الدوقع إذ أنو يقوم  بتحليل البيئة الداخلية والخارجية 
 كأداة برليل إستًاتيجية توحي بدجموعة توجهات يمكن GCBحيث يستخدم المجمع أداة أل 
استخدامها لتطوير أو تعديل منتجاتها أو الدخول في برالفات مع بعض الدنافسين خاصة الدخابر العالدية 
ويرتكز برليل المجمع على  معرفة الحصص السوقية للمنافسين ولزاولة صياغة استًاتيجيات دفاعية لعل 
أهمها التي تتعلق بالسعر الدنخفض مقارنة بالدنافسين أو من خلال تطوير الدنتجات الجنيسة والاىتمام 
 .بالتًويج وخاصة الدندوبين الطبيين ودورىم البارز في التعريف بدنتجات صيدال
 ، دراسة حالة لرمع صيدال ، مذكرة ماجستير هيكل الصناعة والميزة التنافسية،عرقابي عادل .2
حيث تطرق الباحث  لدور ىيكل الصناعة في برقيق الديزة التنافسية لمجمع 8002،جامعة بسكرة،
صيدال وتوصل إلى إمكانية استغلال ىذا المجمع للفرص المحيطة بو الدتمثلة في تكلفة الدنخفضة للدواء 
الجنيس وارتفاع تكلفة الاستثمار إضافة لإمكانية دخول المجمع لأسواق الدول التي تتمتع بضعف ىذا 
 سنة، تعتبر 02 وان الخبرة التي يتميز بها المجمع الصناعي صيدال والتي تقدر بأكثر من .القطاع الدوائي
من بين أىم الدزايا التي يمكن استغلالذا والاستفادة منها، خاصة وأنو لا توجد من بين الدؤسسات الخاصة 
 .الناشطة في صناعة الدواء في الجزائر من بستلك خبرة مثل صيدال في صناعة الدواء في الجزائر
دراسة حالة - مباح عادل،هيكل السوق ودوره في تحديد الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة .3
، حيث تطرق الباحث  إلى نوع 8002، مذكرة ماجستير ،جامعة بسكرة، مجمع صيدال
الإستًاتيجية التنافسية الواجب إتباعها من طرف الدؤسسة الصناعية لمجابهة التنافس في ظل ىيكل 
 منعدمة، شبو تكون تكاد الجزائرية الدؤسسة في الإستًاتيجية التنافسية أن وتوصل إلى السوقالصناعة 
 باتت مهددة بخطر انفتاح السوق  في الجزائرمنظومة الأدويةوان .من الدنافسة تعاني بدأت أنها و خاصة





الأدوية، حيث بلغ حجم  للصناعة المحلية، ولعل ما يبين واقع الأشياء، ىو تنامي واردات الجزائر من
 بالدائة بالنسبة للمنتجات الدستوردة من الخارج، في حين لم 07الاستثمار في الأدوية في الجزائر، حوالي 
، الأمر الذي خيب آمال 8002 وىذا سنة بالدائة بالنسبة للمنتوج الصيدلاني المحلي 03يتعدى نسبة 
وتعتبر الشراكة ىي البديل الاستًاتيجي بين الدؤسسات الدصنعة للدواء ضرورة معاصرة للتغلب  ؛الدنتجين
 . والداليةةعلى الدشكلات ولدواجهة التحديات التكنولوجي
، حيث 8002،دراسة حالة صيدال ،دكتوراه،جامعة باتنةسامية لحول،التسويق والمزايا التنافسية .4
تطرقت الباحثة  لدور التسويق في حل إشكالية التنافسية لمجمع صيدال  وتوصلت ان صناعة الدواء في 
 مكونات في جذرية تغيرات إلى أدى الذي الأمر والعالدية، الوطنية الدنافسة على الجزائر تتسم بالانفتاح
 إنتاجية، وحدة 54 (الصناعة لذذه التنافسية البيئة ىذه ظل وفي .مستهلكيو سلوك الدواء وفي سوق
 بأكثر الأدوية لصناعة صيدال لرمع يبقى .)مفتوحة والقائمة مستورد 85 للتعبئة والتغليف، وحدة 82
 سوق في الرائد )بالقيمة % 70 و بالكمية السوقية الحصة من % 02(حوالي منتوج  002 من
 وأحيانا شرسة منافسة المجمع يواجو القوية، الدكانة ىذه من وبالرغم .الإنتاج الوطني حيث من الدواء
 والدالية البشرية إمكانياتها بفضل التي الكبرى الدخابر تهديدات خاص بشكل كما يواجو .مشروعة غير
تطورىا  على الحفاظ استطاعت الدواء، لتًقية الدخصصة الذامة والديزانية والتطوير لرال البحث في الدعتبرة
 .الدواء صناعة نشاط أساس تعتبر التي جديدة أدوية وتطوير العلاجي الابتكار لرال في التكنولوجي
وتوصلت إلى إمكانية استغلال ىذا المجمع لاستًاتيجيات الدزيج التسويقي  الدتمثل في السعر الدنخفضة 
 .للدواء الجنيس والجودة في برقيق التميز داخل ىذا القطاع 
الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح أمين عبد الحكيم عبدالله النسور ، .5
،حيث تطرق الباحث إلى اثر عناصر الدقدرة 9002الاقتصادي،دكتوراه،جامعة تشرين،سوريا،،
الشركات  الدوائية الأردنية وتوصل إلى أن إستًاتيجية التمايز عن  )أداء(التنافسية في الأداء التنافسي 
الدنافسين برظى باىتمام الدؤسسات الدوائية ، حيث تبين وجود علاقة معنوية بين تبني الدؤسسات 
 ،حيث (الأداء الدالي وبناء الديزة التنافسية (لإستًاتيجية التمايز عن الدنافسين وبرسين الأداء التنافسي 
تتوفر القناعة لدى الدؤسسات الدوائية بأهمية تبني ىذه الإستًاتيجية لتحقيق أرباح وسمعة ذىنية لدى 
العملاء من خلال تقديم منتجات يصعب على الدنافسين تقديمها وبدواصفات تعمل على المحافظة على 





التكاليف والأداء التنافسي  حيث تسعى معظم الدؤسسات إلى إتباع ىذه الإستًاتيجية باعتبار أن 
إضافة إلي وجود علاقة معنوية بين إستًاتيجية التًكز على قطاع . معظم التكاليف في الدؤسسات متشابهة
 .لزدد والأداء التنافسي 
، حيث 0102حالة لرمع صيدال، دكتوراه، جامعة الجزائر، دحمان ليندة، التسويق الصيدلاني، .6
تطرقت الباحثة إلى السياسات الدطبعة في المجمع في لرال برديد أسعار الأدوية  وسياسة الدنتج وىل يقوم 
ىا صيدال لدتابعة التطور ذالمجمع بعمليات ترويجية  وأخيرا  ما ىي الإجراءات والتدابير التي ينبغي أن تتخ
الدستمر لحاجات السوق من أجل تكييف عرضها وتنمية حصتها في السوق وتوصلت الباحثة إلى أن 
ي يجعل المجمع أكبر منتج جزائري ولكن ذصيدال تنتج تشكيلة واسعة ومتنوعة من الأدوية الشيء ال
ينبغي على صيدال أن تقوم بحملات إعلانية واسعة النطاق بذاه زبائنها حتى تقنعهم بجودة وفعالية 
منتجاتها لأن الأطباء والصيادلة والدرضى تعودو على الأدوية الأجنبية اعتقادا منهم أنها أكثر فعالية 
مقارنة بالإنتاج المحلي مع أن ىوامش الربح تبقى لزدودة قانونيا من طرف السلطات العمومية فعلى 
صيدال أن تبطل الجهود للتحكم في التكاليف  وىدا يمر حتما بإدخال تكنولوجيا حديثة واستعمال 
 طرق وأساليب تسيير معتًف بها دوليا حتى تصبح منتجاتها  قابلة للمنافسة
دراسة حالة لرمع صيدال،  ، استراتيجيات التكامل العمودي في قطاع الصناعة، فريك يحي .7
،  حيث تطرق الباحث إلى أثر استًاتيجيات التكامل العمودي على 2102ماجستير ، جامعة بسكرة،
تنافسية مؤسسات الصناعة الصيدلانية الجزائرية حالة لرمع صيدال، وتوصل إلى أن المجمع الدوائي 
يعمل على انتهاج استًاتيجيات ناجعة جعلتو قادرا على التصدير ومنافسة الشركات الأجنبية باعتباره 
اقل تكلفة وأن التشريعات تتجو لاعتماد التسعير الدرجعي  في تعويض الأدوية على أساس سعر الأدوية 
الجنيسة بالنسبة للأدوية الدستوردة الدشابهة  وأن المجمع يواجو صعوبات خصوصا في تطبيق إستًاتيجية 
ا ما ينعكس على تنافسيتو وأن المجمع الدوائي يلجأ إلى إبرام برالفات ذالتكامل العمودي للخلف وه
إستًاتيجية التي تؤثر بالإيجاب على تنافسيتو من خلال نقل التكنولوجيا وبزفيض التكاليف وزيادة 








 : أسباب اختيار الموضوع
 : أهمانإن اختيارنا لذذا الدوضوع كان خلفو عدة مبررات ودوافع، وم
 .إن قطاع الصناعة الدوائية يعد صناعة إستًاتيجية للدولة كونها مرتبطة بصحة الإنسان .1
 .أهمية إستًاتيجية الدنافسة للمؤسسة في الصناعة كونها برمل صفة الريادة .2
 .)الدتمثلة في السلوك والذيكل(لزاولة إبراز علاقات التبادل بين المحاور الرئيسية للاقتصاد الصناعي  .3
 : أهداف البحث 
  :  لزاولة برقيق الأىداف الآتيـةىوإن الغرض من تناولنا لذذا الدوضوع 
 الإستًاتيجيات العامة للتنافس في برسين ىيكل الصناعة الدوائية في الجزائر وبالتالي بناء على دور التعرف .1
 . واستدامتها التنافسية الدزايا
التًكيز على أىم الأساليب والإستًاتيجيات التي يمكن أن تتبناىا الدؤسسات من أجل مواكبة التحولات  .2
العالدية، من خلال إتباع الاستًاتيجيات العامة للتنافس، التي بسكن الدؤسسات من رفع قدرتها التنافسية 
 .على الدستويين المحلي والدولي
 .معرفة واقع الاستًاتيجيات الدتبعة بالنسبة للمجمع الدوائي صيدال .3
 :أهمية البحث 
يستمد الدوضوع أهميتو من خلال الضرورة التي يفرضها واقع التنافس الذي تنشط ضمنو الدؤسسات، وىو  .1
 .الأمر الذي يفرض عليها التفكير بجد فيما يمكنها من برقيق الريادة والبقاء
نظرا لأهمية الديزة التنافسية ودورىا في برقيق التميز داخل الصناعة والتأثير على القوى التنافسية وبالتالي  .2









 :منهج البحث 
 :منهجين على بالاعتماد الدراسة بست الفرضيات، نفي أو صحة إثبات والبحث  إشكالية على للإجابة
 فيتعلق التحليلي الدنهج أما .النظري، بالجانب الوصفي الدنهج يتعلق حيث .التحليلي الدنهج و الوصفي الدنهج
الدراسة ودورىا في برسين  لزل الدؤسسة في التنافسية الإستًاتيجيات العامة واقع على للوقوف التطبيقي، بالجانب
 .العملي الواقع على النظرية الدراسة إسقاط بدحاولة ىيكل الصناعة في ظل المحيط التنافسي،
  :أدوات الدراسة ومصادر البيانات
تم في الجانب النظري الاعتماد على  لرموعة من البيانات متمثلة في الكتب والبحوث العلمية ورسائل 
الدكتوراه والداجستير إضافة إلى الندوات العلمية  ومواقع الانتًنيت ، أما الجانب التطبيقي تم الاعتماد على 
البيانات الخاصة بالمجمع الدوائي  إضافة إلى الدوقع الالكتًوني للمجمع والمجلات التي يصدرىا و زيارة مواقع أخرى 
 .  والدلاحظةلجمع الدعلومات الخاصة بالصناعة الدوائية  إضافة إلى الدقابلة الشخصية
  :حدود الدراسـة
ه الفتًة تشهد ذا كون هذ، للدراسة  لتقييم وضعية المجمع الدوائي وه5102-5002تم اختيار الفتًة 
منافسة قوية في ظل التوجو لضو اقتصاد السوق بالإضافة إلى دخول الدتعاملين الخواص في لرال عمليات الاستًاد 
 وغزو الأدوية الأجنبية الأسواق المحلية وزيادة حدة الدنافسة وتهديد الدكانة السوقية 0991مع مطلع سنة 
 .للمجمع
 :صعوبات البحث 
 .ندرة الدعلومات الخاصة بالدؤسسات الدنافسة خصوصا ولضن بصدد دراسة القطاع الصناعي الدوائي  .1
 . ندرة الدراسات  أو شبو معدومة التي  تبحث في الدؤسسات الدوائية الدنافسة للمجمع الدوائي صيدال .2








 : البحث هيكل
 : لقد اعتمدنا في دراستنا على تقسيم البحث إلى 
  الفكر الاستًاتيجي في الإدارة:الفصل الأول
  نشوء وتطور الفكر الاستًاتيجي:المبحث الأول                
  مفهوم الإدارة الإستًاتيجية:المبحث الثاني                
  دور الإدارة الإستًاتيجية في حياة الدنظمة:المبحث الثالث                
  الإستًاتيجيات العامة للتنافس:       الفصل الثاني
  الإستًاتيجية التنافسية:المبحث الأول                
 أنواع الاستًاتيجيات العامة للتنافس:المبحث الثاني                
 الديزة التنافسية:                 المبحث الثالث
  الإستًاتيجية التنافسية وتغير ىيكل الصناعة:       الفصل الثالث
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الإبذاه الحديث في إدارة الدؤسسات الدختلفة أصبح يتطلب منهم برقيق مستويات مرتفعة من الأداء إف 
كتدقيق .  في الأسواؽ ، كىذا لا يتأتي إلذ بالحيازة على الديزة التنافسيةةكالبحث الدستمر، بغية برقيق النجاح كالريادم
 . الرؤيا في نموذج الأمثل للإدارة آنيا كمستقبليا
إف استمرارية الدؤسسة في الدستقبل  يتطلب إحداث تغتَ جوىرم كبرديد الصورة الدستقبلية للمؤسسة بإتباع 
لرموعة من القرارات الدستقبلية لتحديد بسيزىا كالتي تساعدىا في رسم مستقبلها كبزتلف ىده القرارات بطبيعة 




















 نشوء وتطور الفكر الاستراتيجي:  المبحث الأول
 من تراكم حضارم بأصالتو، كبحداثتو قيتسم الفكر الإستًاتيجي على مستول التًاث الإنساني كما يدتلك
كستعتمد ىذه السمات مرتكزا لتشخيص ملامح نشوء الفكر الاستًاتيجي العامة منها .كمعاصرتو في علم الإدارة
 .  كالخاصة
 الملامح العامة لنشوء الفكر الإستراتيجي: المطلب الأول
ارتبطت البوادر الأكلية  لنشوء ىذا الفكر برغبة الإنساف كسعيو كاستعداده للتعامل مع البيئة عواملا كأنواعا 
كتنطلق الدلامح العامة للفكر الاستًاتيجي الدعتمدة . كأبعادا كفق صيغة متفاعلة للعلاقات لبلوغ طموحاتو كأمالو
على الحقائق الدطلقة سواءا في تكوين الدخلوقات بأنواعها أـ في بعث الركح فيها أـ في سعيها للحياة بأطوار زمنية 
متفاكتة كمتعاقبة كمتداخلة أحيانا،كيقـو الفكر الاستًاتيجي الدستقى من التشريع الإلذي على نظرة كبرليل جدلر 
نابذا لشره كلزذرا منو، مبشرا كمعلنا عن ختَه كسعادتو في .متًابط التوجو كالدضموف كالدقاصد داؿ على أكلو كأخره
 بهما من بناء ؿفهي رؤيا موضوعية لزيطة بأبعاد الصراع مابتُ الخلائق كالحياة كالدوت كما يتص.الحياة الدنيا كالآخرة
كتأسيسا على ذلك فإف جميع الأنبياء كالرسل ىم حملة رسائل كأفكار إستًاتيجية بذاه .كرخاء كىدـ كدمار
 .1لرتمعاتهم
 :فعلى سبيل الدثاؿ.كمن خلاؿ تتبع  بداية الفكر الاستًاتيجي  لصد كل علم لو مقاربات إستًاتيجية  
في البيئة الأدبية كالركائية لصد برليلا كاقعيا لطبيعة حياة المجتمعات كأسلوب تعاملها مع بعضها كمع بيئتها  .1
 من امن اجل البقاء حية متجددة متفادية شركر الحياة باحثة عن جوانب البناء كالرخاء لأجيالذا كما يتلوه
أجياؿ ككانوا يصفوف نشوة الانتصار كيدجدكف بقادتهم كيبرزكف دكرىم الاستًاتيجي كرجاؿ عظماء في 
 .صنع الأجداث كالتاريخ
أما الفلاسفة على اختلاؼ ضركبهم باعتبارىم العقل الإستًاتيجي الذم يدتلك الوعي كالخياؿ كالذكاء  .2
كالحدس كالإدراؾ كالتفكتَ كالتعلم الاستًاتيجي، كانوا أكفر حظا في برليل  معالد حياة المجتمعات الدتوقعة 
مستقبلا، مسخرين ما يدتلكونو من قدرات فائقة في الإبداع كالتحليل كالتًكيب لدا ىو غتَ مألوؼ لعمـو 
 بها من مبادئ طالبشر، كونهم الصفوة التي تسهم في رسم موازين الأخلاؽ كالعدالة كالفضيلة كما يرتب
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. ككانت تصوراتهم تقع ضمن عالد ملموس مدرؾ كلآخر غتَ ملموس ينتمي إلذ عالد الدثل. كقيم كإلتزاـ
اعتيادم كبسيزا كاقتدارا في ىيمنة الفضيلة على الرذيلة  غتَ العالدتُ يهيئ استعدادا كلعل الجمع ما بتُ
 ذكره لاحقا، أف دكىكذا يجد الدتخصص فيما ذكر كما ستَ. كإرادة الختَ على الشر كالبطولة على الجبن
حقيقة الفكر الاستًاتيجي أكثرا عمقا كسعة كدلائل، كلكن الدقصود ىنا ىو الانتباه إلذ الدنابع الأصيلة 
كىو أمر يجعل أصحاب الفكر . لذذا الفكر دكف الذركلة كراء السراب كالاندىاش بدا ىو معاصر كجديد
كالدنتمتُ للعلم كالدعرفة أماـ مسؤكلية أخلاقية كاجتماعية في الدخوؿ لذذا العالد الرحب كلزاكاة أسرار 
 . كبرليل  قواه الدكتنزة عريقة التكوين أصيلة الدنبع شالسة العطاء ثرية التطلع كاسعة الآفاؽ
كلعل الدتفحص لنشوء العلـو العسكرية كما سجلتو من سبق على العـو الأخرل لصد في القرف الخامس  .3
اليوناف ، ينتخبوف كل سنة لرلسا مشكلا من عشرة أفراد يطلق عليهم –قبل الديلاد  كاف سكاف أثينا 
كمهمتهم حماية الددينة دبلوماسيا كعسكريا، .الإستًاتيجيوف كأصل التسمية من يقود الجيش أم القيادة
 .  1برت قيادة أحدىم يسمى أكتوكراتور كىو من يتخذ القرار
كلصد في الديداف السياسي بذارب جسدىا القادة السياسيتُ على اختلاؼ مذاىبهم كفلسفاتهم  .4
 .2  ذلك من نشوء أحزاب متناغمة مع الرؤيا الإستًاتيجية لقاداتهاؽكما راؼ.كإيديولوجياتهم لضو بلدانهم 
أما إسهاـ علم النفس فتبتُ في الجوانب الدرتبطة بشخصية من يصنع الفكر الاستًاتيجي  كإدراكو كذكائو  .5
 .في تشخيص الفرص كالتهديدات كمكامن القوة كالضعف
كما أبلى علم الاجتماع عبر ركافده الدتنوعة الشائكة بلاء حسنا في رصد كتدقيق المحددات الاجتماعية  .6
تلك الدرتبطة بسيادة ركح الفريق كالتعاكف كالتماسك الاجتماعي إثناء التفكتَ بصياغة الاستًاتيجيات 
 .كتطبيقها كالرقابة على نتائجها
كعززت علـو الرياضيات كالإحصاء الجانب العقلاني في التخطيط الاستًاتيجي كابزاذ القرارات  .7
كبرقق ذلك من خلاؿ رفدىا الفكر الاستًاتيجي بالنماذج الكمية الدرتكزة كالدنطلقة من . الإستًاتيجية
كتقدـ ىذه العلـو ذات الطابع الكمي تصورا عقلانيا . قهم الدشكلات كالدواقف الإستًاتيجية للمؤسسة
كتدعو للاىتماـ . عن الآفاؽ الدستقبلية للمؤسسة كبيئتها التي تتصف  بالغموض كالتعقيد كالتغتَ الدتسارع
 .ضمنيا بعنصر الوقت
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 كالتسيتَ، كتم استخدامو في لراؿ ةبعد الحرب العالدية الثانية تم انتقاؿ مفهـو الإستًاتيجية إلذ لراؿ الإدار .8
إدارة الأعماؿ  حيث تبتُ أف الدؤسسة تكوف إستًاتيجية، إذا برركت لدواجهة الدواقف الدتغتَة الذم ىي 
 . من اىتماـ علماء الإدارة ك الاقتصاداثم توالت الكتابات  حوؿ الإستًاتيجية، كأخذت حيزا كبتَ، 1فيو
 :2يقود الاستعراض الدركز الدذكور آنفا إلذ تشخيص الدلامح العامة للفكر الاستًاتيجي فيما يأتي
أصالة الفكر الاستًاتيجي كعمقو كثراؤه أكسبو قدرة على التجديد كالتحديث حاضرا كمستقبلا نظريا  -
 .كتطبيقيا
تنوع الركافد الفكرية التي أسهمت في تكوين صرحو العلمي كعززت منطقو الاستًاتيجي كتصوراتو كآفاقو  -
 .الدستقبلية
تفاعل التصورات الفكرية لتلك العلـو كفق ثغرات تتسم بالسعة كالشموؿ مساهمة في إنتاج الفكر  -
 . الاستًاتيجي
النضوج في الدعرفة الإستًاتيجية يسر على العقل الاستًاتيجي القدرة على الإبداع كالحدس كالتمثيل  -
 .كالتخيل للإحداث الإستًاتيجية كالحرجة في حياة الدؤسسات تطورا كبقاء
بشرت بولادة مداخل فكرية كنظريات كنماذج تغتٌ باستخداـ الدنهج العلمي في تشخيص الدعضلات  -
الإستًاتيجية كتفستَىا كالتنبؤ بآفاقها كتوجهاتها مع التفكتَ استًاتيجيا بأسلوب الذيمنة أك التحكم بها أك 
 . التكيف معها
استفاد الفكر الاستًاتيجي من الإرث الحضارم بجوانبو الدادية كالعقلية لدختلف المجتمعات كأنشطتها  -
كىو بهذا يكوف مرتبطا .  في الحاضر كما ىو متوقع إضافتو في الدستقبلدكمؤسساتها في الداضي كما يتوؿ
 .بتاريخ الفكر الإنساني متفاعلا معو متغذيا منو بدا ىو جديد كمفيد
فهو يستفيد من حوصلة .  الاستًاتيجي بدظاىر التطور في العلـو الأخرلرارتباط معالد  ازدىار الفك -
كيقع كل ذلك ضمن آلية الاعتمادية كالتفاعل . العلـو كإفرازاتها عبر القركف كحاضرا كمستقبلا متجددا
 .البناء
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 كامتلاكو لخصائص أكسبتو طابع التميز كالاستقلالية، كأسهمت في قيتمتع الفكر الاستًاتيجي بحيويت -
رسم جذكره كحدكده عبر قركف خلت كبصورة متعاقبة، كفي رحاب حاضر متجدد متألق، كمستقبل يتوقع 
أف يتخلى بخاصية الذيمنة كالتحكم في بناء العقوؿ الإستًاتيجية كتوجيو حركة الدؤسسات لضو مساراتها 
 . 12المحتملة في القرف 
بناء الفكر الاستًاتيجي كفق منهج جدلر، كعقلاني، كاجتماعي، كسياسي كمعرفي، يؤمن بتحليلات  -
متعددة الأبعاد كالابذاىات، قصد توفتَ رؤية إستًاتيجية لدل مفكريو كعلمائو كباحثيو، فهو بذلك يؤمن 
بتجاكز الحدكد الفكرية الدصطنعة، كيدعو إلذ إطلاؽ حرية التفكتَ الاستًاتيجي، كبذاكز مرحلة الانغلاؽ 
الفكرم في الديداف الاستًاتيجي كبررير العقل الاستًاتيجي لكسبو حرية الدناكرة فيما يولده من برليلات 
كتصورات إستًاتيجية تضمن مسارات جيدة كتساعد الدؤسسات أف بسر في لزيط بيئي مليء بالفجائية 
 .كالعدائية كالضبابية كالاضطراب
يتطلب ترجمة الفكر الاستًاتيجي إيدانا من العقوؿ الإستًاتيجية للمؤسسات ككعيا بالتوجهات كالخيارات  -
 . الإستًاتيجية كاستعدادا كالتزاما بالتنفيذ كالتحوؿ الاستًاتيجي بقصد ضماف بلوغ لصاح استًاتيجي
 الملامح الخاصة لنشوء الفكر الاستراتيجي: المطلب الثاني
تنصرؼ الدلامح الخاصة إلذ إلغاء الضوء على الجوانب الفنية كالجوانب العلمية التي أسهمت ككاف لذا دكر 
كينبثق . في نشوء الفكر الاستًاتيجي في الإدارة كتأطتَ تصوراتو النظرية كالتطبيقية في الداضي كالحاضر كالدستقبل
بناء تلك الدلامح من الوعي بعراقة الفكر الإدارم بصورة عامة كفي لراؿ إدارة الأعماؿ بصورة خاصة،، كما احتواه 
من جوانب فنية تعكس مساحة إبداع العقل الإدارم كذكائو كخيالو في تصميم كىيكلة الدؤسسات العامة كالخاصة 
ربدا كانت بوادر الفكر . في لستلف المجتمعات كالدكؿ عبر لستلف الحضارات كالعصور حتى عصرنا الحالر
الاستًاتيجي أكثر اقتًابا ككصفا لواقع فعل متحقق، كربدا كانت بوادر الفكر الاستًاتيجي أكثر اقتًابا ككصفا لواقع 
فعل متحقق، بذلى في التصورات الإستًاتيجية التي مثلت في عقوؿ القادة الذين تولوا قيادة أجهزة الدكلة 
كمؤسساتها كرسم سياساتها كالتحكم بدواردىا، كىم ذكك عقوؿ إستًاتيجية ثاقبة لأنهم لا يعرفوف للمستحيل 
كجودا، فهم يصنعوف الدعجزات، كالشواىد في ىذا المجاؿ ىي الرؤيا الإستًاتيجية في عقوؿ قادة حضارة 
طبيعة التفكتَ الاستًاتيجي بالفرص . الفراعنة، كاليوناف على سبيل الدثاؿ–بابل،كآشور كنينول كالصتُ، كمصر 
كالتهديدات التي كاجهت الدكلة الإسلامية منذ زمن الرسوؿ الأمتُ كعصر الخلفاء الراشدين، سواء في الدعول 
 . لنشر الإسلاـ، أـ الدفاع عنو 




كما برز دكر العقل الاستًاتيجي عبر الحضارات في إدارة شؤكف التجارة كالإنتاج، كىيمنة لغة الدنتج كلغة 
البائع قائد السوؽ، فصممت استًاتيجيات للسلع كالخدمات كلطبيعة ما ينتج أك يصنع منها، كلتسعتَىا، كتوزيعها 
كىكذا الحاؿ حتى . عن طريق التبادؿ التجارم بالدقايضة أك باستخداـ العملات كالنقل البحرم كالبرم كالتخزين
قياـ الثورة الصناعية كبركز الحاجة لاستقلالية إدارة الدؤسسة عن الدالكتُ كما استلزمت من كثافة عمل ككثافة 
فضلا .تكنولوجيا، كتنوع في نوع مدخلاتها كمصادر كتوقيت ككمية ككلفة الحصوؿ عليها من الأمواؿ كالدواد الأكلية 
يؤشر العرض الدركز الدذكور . إليو من نتائج حاسمة تقرر بقاء الدؤسسة أك فشلهاؿعن تعاظم دكر الدنافسة كما تؤك
 :1آنفا ،إمكانية الخركج بدلامح خاصة للفكر الاستًاتيجي ترتكز على الجوانب الفنية في الإدارة كفق ما يلي
الاستفادة من سمات القادة العظماء في تصميم الاستًاتيجيات التي تضمن لصاح إدارة الدكلة في البناء  -
 .  كالتطور كمواجهة الأخطار كالتحديات
اعتماد العقل الاستًاتيجي على الدوىبة كالحكمة في بلورة الرؤيا الإستًاتيجية كفي تطوير الاختيارات  -
 . الإستًاتيجية كتنفيذىا كتقييمها
احتلت الخبرة الدكتسبة من إدارة الدؤسسات العامة كالخاصة مركز الأكلوية في بناء التوجو الاستًاتيجي، كفي  -
 .برقيق ما اصطلح عليو لاحقا الديزة التنافسية كالحصة السوقية اتساعا كلزافظة كانكماشا
ظهور اىتماـ ضمتٍ بالتعلم الاستًاتيجي، كتعزيز لدكانة الدهارات العقلية من خلاؿ برامج التلمذة  -
 .التجارية أك الصناعية
السعي لاستخداـ الرصد الاستًاتيجي الظاىر كالدختبأ قصد تتبع معطيات البيئة الاقتصادية كالسكانية  -
 .كالثقافية كالتشريعية كالأخلاقية كتدقيق حركة عواملها استًاتيجيا
شكلت بذارب القادة الإداريتُ لدختلف الدؤسسات كعبر العصور حصيلة معرفية مكتنزة في الذاكرة  -
 .الإستًاتيجية لتلك العقوؿ
استعانة الفكر الاستًاتيجي بدا يوفره الدنهج التاريخي من أدكات برليل تساعد معرفة جوانب القوة  -
 كالتهديدات الدتولدة في صكالضعف في بذربة تلك الدؤسسات كقادتها كإدارتها كالكشف عن طبيعة الفر
 . بيئتها كالكامنة فيها
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كقد ألزمت معطيات التطور الحاصل في تصميم الدؤسسات الصناعية العملاقة منها إباف الثورة الصناعية كما 
 من عصور التكنولوجيا كغزك الفضاء كثورة الدعلومات كالاتصالات كالدعرفة بدختلف ضركبها، إدارة تلك اأعقبو
الدؤسسات التفكتَ باستخداـ الدنطق العلمي في تشخيص كبرليل لزيطها الداخلي كالخارجي بدا يسفر من اكتشاؼ 
الدشكلات كالتحديات كذلك لبلوغ مستويات أداء تؤىلها لتحقيق أىدافها الإستًاتيجية كيستطيع الدتتبع للمعرفة 
 خاصة بعد عقد الخمسينات منو كحتى نهايتو ، تشخيص ملامح الفكر 02الإستًاتيجية في علم الإدارة إباف القرف
 : 1الاستًاتيجي الخاصة بجوانب علم الإدارة  على النحو التالر
إقرار مادة سياسات الإعماؿ كالإستًاتيجية، كالتخطيط الاستًاتيجي، كمن ثم الإدارة الإستًاتيجية ضمن  -
 .مناىج كليات كجامعات إدارة الأعماؿ على مستول الدراسات الأكلية كالعليا
إثراء الدعرفة الإستًاتيجية ذات العلاقة بعملي الدؤسسة كالإدارة كاتساع آفاقها كتنوع مفرداتها، كبرقق ذلك  -
كما رافقها من إصدار . بفضل تأسيس معاىد متخصصة بالفكر الاستًاتيجي، إدارة كبزطيطا كقرارا
 لرلات باسم سياسة الأعماؿ كالإستًاتيجية 
تنوع مصادر تغذية الفكر الاستًاتيجي منها ما ىو مرتبط بالتفاعل مع علـو السياسة كالاقتصاد كالنفس  -
كالرياضيات، كمنها ما ىو متصل بدا ىو جديد من أفكار أثارتها النظريات كالنماذج الفكرية الأصيلة 
 .كالدختبرة
تعدد الدداخل الدعتمدة في البحث حوؿ الإستًاتيجية كبرليلها في حياة الدؤسسات عامة كمؤسسات  -
الأعماؿ خاصة، بعضها مشتق من علم الدؤسسة كآخر من علم الإدارة، كثالث مبتكر يديل لضو 
 . الاستقلالية كالتخصص
تطوير أدكات القياس الدوضوعية كالذاتية بفضل ما اجرم من دراسات تطبيقية استطلاعية كصفية  -
كبرليلية، أسهمت بدا لا يقبل الشك إخضاع ما أبدعو العقل الاستًاتيجي من نظريات كنماذج إلذ 
 . الاختبار كالتحقق قبولا أك رفضا كما يعقبها من إضافة أك تعديل فكرم نظرم كفتٍ
الإعلاف عن  كلادة علم الإدارة الإستًاتيجية كونو يحمل خصائص بسيزه علمي الدؤسسة كالإدارة، تكسبو  -
سمة الاستقلاؿ كالتفرد في تكوين الفكر الاستًاتيجي كمداخلو في تفستَ الدعضلات الإستًاتيجية التي 
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تواجو الدؤسسات كالتنبؤ بالسلوؾ الاستًاتيجي فيها كالتحكم بدساراتو الدستقبلية توقعا كفعلا إستًاتيجيا 
 . متحققا
 تطور الفكر الإستراتيجي: المطلب الثالث
لقد تطور الفكر الإستًاتيجي عبر مراحل متعددة ، يدكن معرفتها من خلاؿ دراسة أفكار الددارس التي 
 :أثرت الدوضوع بواسطة أعماؿ باحثيها ، ك سنعرض ىذه الدراحل على النحو التالر 
 مدرسة ىارفارد .1
يتفق الكتاب ك الباحثوف باف مدرسة ىارفرد تعتبر نقطة انطلاؽ التفكتَ الاستًاتيجي ، حيث قدمت ىذه 
ك ىدفها تعظيم الربح عن " سياسة الأعماؿ " الددرسة خلاؿ سنوات الخمسينات مادة إدارية جديدة تعرؼ بػ
 01الذ 2من (طريق بيع الدنتجات بأحجاـ كبتَة في أسواؽ متعددة ، ك كانت ترتكز ىذه السياسة على التوقع 
  .1، غتَ أف ىذه الطريقة عرفت حدكدا لاف الدستقبل ليس شبيها بالداضي )سنوات
اقتًح أف ترتكز السياسة العامة على برليل دقيق لقدرات ك موارد المحيط  )5691(كخلاؿ سنوات الستينات 
ما يعرؼ بنموذج " htuG, denraeL ,nesnetsirhC ,swerdnA " ، حيث قدـ كل من 
 الذم يقـو على دراسة نقاط قوة الدؤسسة ك نقاط ضعفها ك كذا الفرص ك التهديدات التي تواجو "GACL"
... كما يعطي ىذا النظاـ اعتبارا لقيم الدستَين ، أيديولوجياتهم ، سلوكياتهم ،. الدؤسسة في المحيط الخارجي 
 .باعتبارىم من يقـو بتحديد الأىداؼ الكبرل للمؤسسة 
الذم أضاؼ " LLC"نموذج  " reldnahC . ecnaruaL . hcxol"قدـ كل من  )0791(كخلاؿ 
بعدا جديدا للتفكتَ الاستًاتيجي حيث اىتم بعامل التنظيم في الدؤسسة كشرط ضركرم لنجاحها أثناء تطبيق 
الذم قدـ نموذج " retroP laehciM" نذىب أيضا إلذ مساهمة الأستاذ دمن جامعة ىارفار. الإستًاتيجية 
 ) .0891(الاستًاتيجيات التنافسية 
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 مرحلة التخطيط الاستراتيجي .2
مكونتُ بذلك " lednehS reffoH ffosnA"بسيزت ىذه الدرحلة بظهور برليل استًاتيجي تبناه كل من 
من  ffosnAك نوضح مساهمة . مدرسة التخطيط الاستًاتيجي التي تعتمد على لرموعة من الأدكات ك التقنيات
  :1خلاؿ النقاط التالية
 )القرارات الإستًاتيجية ، القرارات الركتينية ك القرارات الإدارية  (ميز بتُ  
 حدد الإستًاتيجية كتوليفة من الدنتجات ك الأسواؽ، 
 .بردد لراؿ نشاط )منتوج ، سوؽ (كل ثنائية  
ك اخذ في الاعتبار مفهـو " التخطيط الاستًاتيجي "  مفهـو ffosnAطور  )0791(ك خلاؿ السبعينات 
 كانت نظرية يصعب تطبيقها ، ليظهر في الدقابل سنة ffosnA، غتَ أف مساهمة  )اضطراب المحيط(
: ما يعرؼ بنماذج تسيتَ ميداف النشاط الاستًاتيجي كمن أشهر ىذه النماذج  )5791(
  .…ysniKCM.LDA.GCB
 مرحلة التسيير الاستراتيجي .3
يعود تطور ىذه الدرحلة إلذ الأزمة التي ظهرت في نهاية الستينات كالتي أحدثت موجة من الشكوؾ في 
التخطيط الاستًاتيجي صاحبتها نظرة سلبية، حيث سادت فكرة الدؤسسة كنظاـ كظهرت منافسة الدؤسسات 
اليابانية التي لا تطبق الإستًاتيجية للمؤسسات الأمريكية كالأكركبية ، حيث غزت منتجاتها الأسواؽ الأمريكية 
 . كالأكركبية
كفي نهاية السبعينات باتت فكرة الانتقاؿ من التخطيط الاستًاتيجي الذ التسيتَ الاستًاتيجي ، حيث تم 
الأخذ في الحسباف الدكونات الدختلفة للمحيط كالتغتَات الدصاحبة ، كفي الثمانينات ظهرت التنافسية 
التكنولوجية بتُ الدؤسسات الكبتَة، كلصد أف التسيتَ الاستًاتيجي يتميز بالدركنة فهو بذلك يضمن للمؤسسة 
كنتيجة للتغتَات التي عرفها المحيط التنافسي كالعولدة ، حيث أصبح . مسايرة لزيطها الشديد التغتَ كغتَ الدؤكد
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الذندسة الإستًاتيجية كالتًكيز على برليل الدهارات الأساسية  بناء من الضركرم معرفة الإحداث الداضية كإعادة
 .  1كبذاؾ كجب تطوير الرؤية الإستًاتيجية
  مفهوم الإدارة الإستراتيجية: :المبحث الثاني
قبل التطرؽ لدفهـو الإدارة الإستًاتيجية كنظرا لحداثتو توجب التعرض للمفاىيم الأساسية الدتمثلة في 
 . الإستًاتيجية ،التخطيط الاستًاتيجي، القرارات الإستًاتيجية ، ينبغي إعطاء فكرة موجزة عن تلك الدفاىيم 
 المفاىيم الأساسية للإستراتيجية: المطلب الأول
 مفهوم الإستراتيجية: أولا
 6051 كالذم استخدـ في عاـ  " sigetartS"يرجع أصل كلمة الإستًاتيجية إلذ الدصطلح اليوناني 
ففي كتابو . ـ ليعبر عن فن قيادة الجيوش. ؽ605أثناء الحرب التي نشبت بتُ الإغريق كالفرس في العاـ . ـ.ؽ
 تاريخ الحركب منذ القرف الخامس قبل الديلاد كحتى )7691,traH leddiL(، أستعرض  )ygetartS(الدوسـو 
الحرب العالدية الثانية كأشار إلذ أف الإستًاتيجية تعتٍ فن توزيع كاستخداـ الوسائل العسكرية لتحقيق النهايات 
  2السياسية
كقد انتقل ، 3القيادة فن الإدارة أك"لذلػك فػإف نقل ىذا الدصطلح إلذ الإدارة سيعتٍ بصورة أكلية على الأقل
ىذا الدفهـو إلذ لراؿ الأعماؿ كالدؤسسات، ككانت أكؿ التطبيقات لنظاـ التخطيط الاستًاتيجي خلاؿ الفتًة 
في  swerdnA-R htenneK بالولايات الدتحدة الأمريكية، حيث احتل العمل الرائد لػ 5691-1691
 .مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الإستًاتيجية" ygetarts etarproc fo tpecnoc ehT"كتابو 
 : 4 الإستًاتيجية من خلاؿ تصنيفو للقرارات في الدؤسسة إلذffosnA  كما عرؼ
ىي تلك القرارات التي تسمح بإدارة كىيكلة الدوارد للحصوؿ على أحسن النتائج : القرارات الإدارية  -1
 الدمكنة؛
 ىي تلك التي برافظ على ستَ نشاطات الاستغلاؿ في الدؤسسة لتحقيق أعظم الأرباح؛: القرارات العملية -2
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تتمثل في القرارات التي بزص الدشاكل الخارجية للمؤسسة، كبشكل خاص تلك : القرارات الإستًاتيجية -3
 .)منتوج،سوؽ(الدتعلقة باختيار الأزكاج 
 أف إستًاتيجية الدؤسسة ترتبط بالعوامل الخارجية للمؤسسة دكف الداخلية، كتنحصر ffosnA يتضح من تعريف
 .علاقات الدؤسسة بالمحيط الخارجي في اختيار  الدنتوجات كالأسواؽ الدستهدفة 
 retroP.E leahciMلقد حصل التحوؿ الجوىرم في معتٌ الإستًاتيجية في مطلع الثمانينػات مػن خػلاؿ نموذج 
 كقد بسثل ىذا النموذج في قول ،ygetarts evititepmoC كمفهومو الجديد الذم قدمو في كتابو الدعركؼ 
التنافس الخمس التي بردد ىيكل الصناعة كمن تم حالة التنافس داخلها كىو ما يضع سياقا لسلوؾ الدؤسسة 
 .1اكاستًاتيجياتو
كيعرؼ بورتر الإستًاتيجية على أنها بناء كإقامة دفاعات ضد القول التنافسية، أك إيجاد موقع في الصناعة 
حيث تكوف القول أضعف ما يكوف كاف كل مؤسسة استًاتيجيو تنافسية شاملة بسثل خليطا من الأىداؼ 
  . 2الدستخدمة من قبل الدؤسسة ككسائلها لتحقيق ىذه الأىداؼ
كإعادة ىندسة العمليات أك إعادة ىندسة الدؤسسة، (لقد أدل ظهور  أدكات جديدة في الآكنة الأختَة 
إلذ ضماف مزيد من الفعالية للإدارة الإستًاتيجية كلتوفتَ أدكات جديدة في )كالإدارة الشاملة للنوعية، كغتَىا 
متممة ، كبذلك أصبحت الإدارة الإستًاتيجية اليـو برتوم على ثلاثة نشاطات، التحليل كالاختيار الاستًاتيجي
 .3كالابتكار أك التجديد، كإدارة الاستجابات، كىي التخطيط بعيد الددل، لبعضها البعض
 : كمن أىم تلك التعريفات التي قدمت للإستًاتيجية لدل الكتاب الدعاصرين لصد ما يلي 
الإستًاتيجية ىي برديد أىداؼ الدؤسسة بعيدة الددل كتبتٍ طرؽ ككسائل عمل معينة كملائمة كبزصيص  -1
 .4الدوارد الضركرية اللازمة لتحقيق تلك الأىداؼ
ىي برديد الأىداؼ طويلة الأجل لدشركع معتُ كبرديد الإجراءات كالأنشطة أك الوحدات الإنتاجيػة  -2
 . 5كتنويع أك إنشاء خطوط جديدة للإنتاج لتحقيق لرموعة لزددة من الأىداؼ
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تتصل الإستًاتيجية بعملية كضع الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها كالأىداؼ طويلة الددل على  -3
كجو التحديد  ككذلك برديد الوسائل الدناسبة لتحقيق تلك الأىداؼ كبزصيص الدوارد اللازمة لذلك 
مع برديد نمط التعامل مع الظركؼ ، كابزاذ القرارات حوؿ حجم النشاطات كلرالات التوسع فيها
 .  .1كنمط التعامل مع الدنافستُ، الدستجدة فيما يتصل بددخلات الإنتاج كالظركؼ الاقتصادية الدتغتَة
كىي ، كيعتبر ىذا التعريف الأختَ شاملا كملما ُبالمحاكر الأساسية التي يقـو عليها مضموف الإستًاتيجية
إضافة إلذ برديد نمط ، كضع الأىداؼ طويلة الددل كبرديد الوسائل الدناسبة مع بزصيص الدوارد اللازمة لذلك
 .التعامل مع الفرص كالتهديدات
 : يدكننا من خلاؿ ىذه التعاريف استنتاج الخصائص التي تتميز بها الإستًاتيجية كالمحصورة في العناصر التالية 
ىي كسيلة لتحقيق غرض الدؤسسة من خلاؿ كضع أىداؼ طويلة الأجل كإعداد برامج التصرؼ  -1
 كبزصيص الدوارد كترتيب الأكلويات؛
 تعبتَ عن مدل التناسق في قرارات كتصرفات الدؤسسة عبر ماضيها؛ -2
 تعريف بديادين أك لرالات التنافس في الأسواؽ؛ -3
استجابة للفرص كالتهديدات التي تواجهها الدؤسسة في البيئة الخارجية كجوانب القوة كالضعف لتحقيق  -4
 ؛ميزة تنافسية
 أداة للفصل بتُ الدهاـ الإدارية الدختلفة في ظل كل الدستويات الإدارية؛ -5
، برديد لددل إسهاـ الدؤسسة في خلق القيمة من خلاؿ برقيق أرباح أكبر من تكلفة رأس الداؿ الدستخدـ -6
 .كبرديد العوامل المحركة لخلق القيمة 
ككخلاصة لوجهات النظر السابقة أف الإستًاتيجية بدثابة خطة متكاملة تتضمن أفكار كمفاىيم مرتبطة 
 بالدستقبل كتطمح لتحقق أىداؼ الدؤسسة كذلك في إطار الدوارد كالدقدرة الجوىرية 
في حتُ يجب التًكيز على  نقطة ىامة كىي أف الذدؼ الرئيسي من بناء الإستًاتيجية ىو برقيق ميزة 
تنافسية للمؤسسة، كفي حالة عدـ كجود منافسة أك غياب مبررات قوية للإستًاتيجية، فاف الحاجة لذا تقل كثتَا، أك 
 2أف أم لزاكلة لبناء إستًاتيجية يعتبر ضربا من العبث الإدارم
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إف الدقصود بالتخطيط التقليدم ىو لزاكلة التنبؤ بالابذاىات الدستقبلية الدؤثرة في الدؤسسة،كبرديد مالذم 
يدكن عملو قبل أف يحدث ذلك في الدستقبل ، أما التخطيط الاستًاتيجي فهو عبارة عن تصور شكل الدؤسسة في 
 .الدستقبل
، 1 عملية تطوير رسالة الدنضمة كأىدافها كخططها كسياساتها للمرحلة القادمة:"كما عرفو أحمد القطامتُ بأنو 
التصميم كالتبصتَ برسالة الدؤسسة كبأىدافها كبدسارىا الرئيسي كبرديد العمليات :"كما يعرفو أحمد ماىر بأنو
 .2"كالأنشطة كالأعماؿ اللازمة لتحقيق ذلك
الاستًاتيجيات (العملية التي يتحدد من خلالذا الغايات الدنظمية بعيدة الأمد ، كاتقاء الوسائل :" كُعرؼ بأنو 
 .3"كبزصيص الدوارد كتطوير الخطط لبلوغ الأىداؼ )تكالسياسيا
 : نلاحظ أف التعاريف السابقة تتفق على أف التخطيط الاستًاتيجي ىو
 .نظاـ متكامل، يتم بشكل متعمد كبخطوات متعارؼ عليها -
 .ىو نظاـ يحدد شكل كنشاط الدؤسسة في الدستقبل -
 .ذلك نضاـ يحدد الدسار الدستقبلي للمنظمة ، من خلاؿ برديد رسالتها كأىدافها كالتصرفات اللازمة لتحقيق -
ىو رد فعل لكل من نقاط القوة كالضعف داخل الدؤسسة، كللتهديدات كالفرص الدوجودة في البيئة، كذلك  -
 .لتطوير كتنمية لرالات التميز كالتنافس الدتاحة أماـ الدنضمة
ىو أسلوب عمل على مستول الإدارة العليا خاصة، كالإدارة التنفيذية بدستول أقل، حيث لا يدكن الفصل  -
 .بتُ الدستويتُ أكبذاىل مرحلة التنفيذ الذم يجب أف تؤخذ في الحسباف عند عملية التخطيط
 القرارات الإستراتيجية: ثالثا
 ذك أبعادا شمولية، كقد استخدمت استخداما كاسعا اشكلت القرارات الإستًاتيجية في مضمونها إطارا فكرم
كبدوجب ىذا . من قبل العديد من الباحثتُ كالدفكرين، في المجالات السياسية كالاقتصادية كالعسكرية كالأكاديدية
الاستخداـ كبهذا التنوع، تعددت الابذاىات كتنوعت الأفكار لتحديد ماىية القرارات الإستًاتيجية كمع ذلك بقى 
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يكتنفها نوع من الغموض كعدـ الوضوح سواء من حيث تعريفها أك من حيث برديد خصائصها كمعرفة 
  :كنذكر أىم التعريفات 1حدكدىا
كسائل لتحقيق الغايات، كىي تتضمن التعريف برسالة كنشاط الدؤسسة " 2تعرؼ القرارات الإستًاتيجية بأنها
كمنتجاتها، كالأسواؽ التي يتم خدمتها ، كالوظائف التي يتم أدائها، كالسياسات الرئيسية التي برتاج إليها الدؤسسة 
 ."لكي تنفذ ىذه القرارات من اجل برقيق الأىداؼ طويلة الأجل
ىي القرارات التي تعتٌ بكياف التنظيم كمستقبلو كعلاقاتو بالبيئة المحيطة، كلذا أثار كإبعاد كبتَة على "  كتعرؼ ايضا 
الخ ... الأىداؼ العامة، الوضع التنافسي، الاستًاتيجيات، خيارات السوؽ،: الدؤسسة كعلاقاتها الدتبادلة مثل 
 :3زكأىم ما يديز ىذه القرارات أنها تتمي
  بواسطة الإدارة العليامتتصف بدرجة عالية  بالدركزية، حيث يتم ابزاذىا في قمة الذـر التنظيم -
 تتميز بالثبات النسبي كتغطي فتًة طويلة الأجل -
 تستهدؼ استغلاؿ الفرص أك بذنب التهديدات -
 تتطلب موارد معتبرة كحجما كبتَا من الدعلومات -
 تؤخذ في ظل ظركؼ الدخاطرة الشديدة كعدـ التأكد -
إف القرارات الإستًاتيجية رغم كقوعها ضمن نطاؽ مكونات مصطلح الإدارة الإستًاتيجية عامة، 
كإبداعية عالية،  كإستًاتيجية الدؤسسة خاصة، فإنها نتيجة منطقيو لعملية فكرية تركيبية ذات مهارات بذريدية
للإحاطة بدختلف متغتَات المحيط الداخلي كالخارجي توضع من خلالذا الدؤسسة في علاقة ديناميكية، تسمح لذا 
 . 4باقتناص الفرص الدمكنة مع برمل درجة معينة من الدخاطرة التي يفرضها منطق ىذا التفاعل
 
 مفهوم الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثاني
تعد الإدارة الإستًاتيجية كبدختلف مداخلها إطارا شموليا كمتكاملا لدراسة كبرليل كل الأنشطة كالعمليات 
ضمن إطار الدؤسسة كذلك من خلاؿ العلاقة التأثتَية بتُ الدؤسسة كبيئتها كبدا ينعكس ايجابيا على برستُ كل من 
 .مركزىا كأداءىا الاستًاتيجي
                                                 
 .221:أطركحة دكتوراه علـو في تسيتَ الدؤسسات، جامعة بسكرة،صاليقظة وأىميتها في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،فالتة اليمتُ،  1
 .21:،ص3002،الأردف،الدار العلمية الدكلية،اتخاذ القرارات الإستراتيجية بين النظرية والتطبيقنواؼ كنعاف، 2
 70:، ص5102/4102، قسم علـو التسيتَ،أكلذ ماستً تدقيق كمراقبة التسيتَ،  جامعة لزمد الشريف مساعدية، سوؽ أىراس،محاضرات نظرية القرارعابدم لزمد السعيد،  3
 .421: سابق،صمرجع سبق ذكرهفالتة اليمتُ،  4




 الإدارة الإستًاتيجية ىي سلسلة من القرارات كالأفعاؿ التي تقود إلذ تطوير إستًاتيجية، أك )kceulG(يعرؼ
يفتًض أف الإدارة الإستًاتيجية ىي بالدرجة الأكلذ  ىذا التعريف  .1استًاتيجيات فعالة لتحقيق أىدافالدؤسسة
 أف الإدارة الإستًاتيجية ىي عملية مبادرة، كفعل أكثر من )sniggiH(في حتُ يرل . عملية بزطيط بعيدة الددل
 . لررد بزطيط للعمل
الإدارة الإستًاتيجية بأنها عمليات صياغة كتنفيذ الخطط كالأعماؿ الدتعلقة  )5891,nilprahS(كيصف 
  .2بالقضايا الجوىرية كالشاملة ذات الأهمية الدستمرة للمنظمة ككياف
 الإدارة الإستًاتيجية بأنها تصور الدؤسسة لعلاقتها الدتوقعة مع بيئتها بحيث يوضح ىذا التصور )ffosnA(كيعرؼ 
نوع العمليات التي يجب القياـ بها على الددل البعيد، كالذم بجب أف تذىب إليو الدؤسسة، كالغايات التي يجب أف 
 .3برققها
كيشتَ آخركف إلذ أف الإدارة الإستًاتيجية ىي الأنشطة كالخطط التي تقرىا الدؤسسة على الددل البعيد، بدا 
يضمن التقاء أىداؼ الدؤسسة مع رسالتها، كالتقاء رسالتها مع البيئة المحيطة بها بطريقة فعالة كذات كفاءة عالية في 
 4ذات الوقت
كيعرؼ كوتلر الإدارة الإستًاتيجية ىي عملية تنمية كصياغة العلاقة بتُ الدؤسسة كالبيئة التي تعمل فيها من 
خلاؿ برديد رسالة كأىداؼ كاستًاتيجيات نمو كخطط لمحفظة الأعماؿ لكل العمليات كالأنشطة التي بسارسها ىذه 
 . الدؤسسة
 على البيئة الداخلية كالخارجية للمنظمة ا فهو يرل أف الإدارة الإستًاتيجية ، تركز اىتمامو  )woR(أما 
 )الفرص كالتهديدات(كالبيئة الخارجية )القوة كالضعف(كأف ىدفها الرئيس ىو برقيق التناسب بتُ قابليات الدؤسسة 
من أجل صياغة الاستًابذيات التي تؤدم إلذ برقيق الأىداؼ الرئيسية المحافظة على قيم الدؤسسة، كقد أشار إلذ 
أم نظاـ للإدارة الإستًاتيجية يشمل على لرموعة من الخطوات الدتمثلة بتحديد القيم الأساسية للأعماؿ 
كبرديد الوحدات )القوة كالضعف(كالأىداؼ التي تبرز من خلالذا كتتبناىا الدؤسسة، كبزمتُ كتقويم البيئة الداخلية 
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التنظيمية كبزصيص الدوارد اللازمة لذا، كلتحقيق أىداؼ الدؤسسة كبناء التًكيب التنظيمي كنظم الدعلومات كالتوجو 
كالقيادة، كقد تبتٌ ىو زملائو الثلاثة نموذج الأربعة العوامل للإدارة الإستًاتيجية، كيدثل الشكل الآتي مكونات 
 : 1 العوامل للإدارة الإستًاتيجيةةنموذج الأربع
 نموذج الأربعة لعوامل الإدارة الإستًاتيجية : (1)الشكل رقم 
















  64 :عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستًاتيجية، إدارة جديدة في عالد متغتَ،ص:المصدر
 
 على )..مركزىا، ماذا ستكوف عليو في الدستقبل(كتعرؼ الإدارة الإستًاتيجية أنها تصور منظمة ما لدستقبلها 
الددل البعيد، كىذا التصور يحتم عليها إف تصمم رسالتها، كبردد غاياتها كأىدافها كالوسائل التي ستتبعها للوصوؿ 
إلذ ىذا الدستقبل، كبردد أيضا كيف ستتعامل مع بيئتها الداخلية كالخارجية، بدا يدكنها من استضاح نقاط القوة 
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  دمتطلبات الدوار  الإدارة الإستًاتيجية
 التخطيط الإستًاتيجي
  ةالرقابة الإستًاتيجي
 التخطيط  











كالضعف التي تتصف بها، كالفرص كالدخاطر المحيطة بها، ككل ذلك يهدؼ إلذ أف تتمكن ىذه الدؤسسة من ابزاذ 
 . قراراتها الإستًاتيجية الذامة كالدؤثرة على الددل البعيد، كأيضا مراجعة كتقويم تلك القرارات
فعملية الإدارة الإستًاتيجية جزء ىاـ في منظومة الفكر الإدارم، حيث تتضمن الإدارة الإستًاتيجية برديد 
ذات الأثر طويل الأجل كىذه  -الاقتصادية على سبيل الدثاؿ- كتصميم كتنفيذ ثم تقييم القرارات الذامة للمنظمة
، كزيادة القيمة الدضافة لذذه الدؤسسة، -بزيادة حصتها السوقية- زيادة القيمة الاقتصادية تهدؼ إلذ القرارات
   .    1كللاقتصاد الوطتٍ، كمن ثم المجتمع ككل
بالنسبة لو كزملاؤه،  فالإدارة الإستًاتيجية،  من زاكية الدزايا التنافسية،)4002,.la te ttiH(كينظر إليها
ىي تلك العملية التي تتضمن سلسلة من الالتزامات كالقرارات كالأفعاؿ الدطلوبة لحصوؿ الدؤسسة على الدزايا 
على أنها لرموعة  )5002,.la te sseD(كفي نفس السياؽ ينظر إليها. التنافسية كبرقيق معدلات أداء مرتفعة
 )1002, senoJ lliH(أما .القرارات كالنشاطات التي بسارسها الدؤسسة لخلق الديزة التنافسية كالمحافظة عليها 
فإنهما ينظراف إلذ الإدارة الإستًاتيجية على أنها العملية  التي من خلالذا يقـو الددراء باختيار لرموعة 
  .2الاستًاتيجيات التي بسكنها من بلوغ رؤية الدؤسسة
ف الإدارة الإستًاتيجية تقدـ أنموذجا يصلح للتعامل مع أحداث الدستقبل الدمكنة، فهي أكرأل كاتب آخر 
تيسر اكتشاؼ الصعوبات الدتوقعة كتفسرىا كتسعى لدعالجتها كبلوغ أعلى الأرباح إضافة إلذ ضماف تقدـ الدؤسسة 
ككصفت بأنها عملية مستمرة تبحث عن أحكاـ كاضحة تزكد بتصور لزدد . بدا ينسجم مع رسالتها كتوجو قيادتها
 . 3لجميع أغراض الجمهور في لزيط الدؤسسة
إجمالا يدكن القوؿ باف الإدارة الإستًاتيجية إدارة كاعدة كذلك للمزايا العديدة التي من الدمكن  أف توفرىا 
 الدلحوظة بذاه الرؤيا الدستقبلية للمنظمة كتعزيز الاستيعاب كالفهم للتغتَ كالتطور الدستمرين ةعلى صعيد الحساسي
للبيئة الداخلية كالخارجية كبرديد إمكانية الدلائمة بتُ الدؤسسة كىذه التغتَات، لذلك من الدمكن القوؿ أف الإدارة 
الإستًاتيجية عملية ضركرية كليس عملية كمالية ذلك لأنها تؤدم إلذ رفع أداء الدؤسسات حاضرا كمستقبلا كذلك 
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إذا تم تطبيقها بشكل جيد ، حيث يساعد تبتٍ أسلوب الإدارة الإستًاتيجية للمنظمة على برقيق لرموعة من 
 : 1الفوائد من أهمها
 .برديد خارطة طريق للمنظمة بردد موقعها ضمن جغرافية الأعماؿ في الدستقبل -
 . في زيادة قدرة الدؤسسة على مواجهة الدنافسة الشديدة المحلية منها كالدكليةـيساه -
 .منح الدؤسسة إمكانية امتلاؾ ميزة تنافسية مستمرة -
 .يدكن الدؤسسة من استخداـ الدوارد استخداما فعالا -
يوفر فرص مشاركة جميع الدستويات الإدارية في العملية الأمر الذم يؤدم إلذ تقليل الدقاكمة التي قد  -
بردث عند القياـ بالتغيتَ بالإضافة إلذ أف بستلك ذلك بذانس الفكر كالدمارسات الإدارية لدل مديرم 
 .الدؤسسة
ينمي القدرة على التفكتَ الاستًاتيجي الخلاؽ لدل الددراء كيجعلهم  يبادركف إلذ صنع الإحداث كليسوا  -
 متلقتُ لو   
 أىداف ومستويات الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثالث
 : يدكن إيجاز أىم أىداؼ الإدارة الإستًاتيجية كمستوياتها في العناصر التالية
 أىداف الإدارة الإستراتيجية: أولا
يعتمد الفكر الاستًابذي على الابتكار كتقديم أفكار جديدة يصعب على الدنافستُ تقليدىا إلا بتكلفة 
عالية أك بعد كقت كبتَ، كمعظم الأفكار الجديدة في لراؿ الإدارة ظهرت في مناخ ديدقراطي يسمح باشتًاؾ اكبر 
عدد من الأفراد مع إعطائهم أكبر قدر من الحرية للمنظمة للتغيتَ عن آرائهم، كمن الأىداؼ الرئيسية للإدارة 
 :2الإستًاتيجية
تهيئة الدؤسسة داخليا بإجراء التعديلات في الذيكل التنظيمي كالإجراءات كالقواعد كالأنظمة كالقول  -
 .العاملة بالشكل الذم يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة كفعالية
برديد الأىداؼ كالأهمية النسبية بحيث يتم كضع الأىداؼ طويلة الأجل كالأىداؼ السنوية كالسياسات  -
                                                 
 .05:،ص3102 ،1ط،دار الحامد ،عماف،الأردف،الإدارة الإستراتيجيةخضر مصباح إسماعيل الطيطي، 1
 .25:،صالمرجع السابق 2




 .كإجراء عمليات بزصيص الدوارد بالاستًشاد بهذه الأكلويات
 .إيجاد الدعيار الدوضوعي للحكم على كفاءة الإدارة -
زيادة فاعلية ككفاءة ابزاذ القرارات كالتنسيق كالرقابة كاكتشاؼ كتصحيح الالضرافات لوجود معايتَ كاضحة  -
 .تتمثل في الأىداؼ الإستًاتيجية
التًكيز على السوؽ كالبيئة الخارجية باعتبار أف استغلاؿ الفرص كمقاكمة التهديدات ىو الدعيار الأساسي  -
 .لنجاح الدؤسسات
بذميع البيانات عن نقاط القوة كالضعف كالتهديدات بحيث يدكن للمدير اكتشاؼ الدشاكل مبكرا  -
كبالتالر يدكن الأخذ بزماـ القيادة بدلا من أف تكوف القرارات ىي رد فعل لقرارات كاستًاتيجيات 
 .الدنافستُ
الدنهج العلمي  كجود نظاـ للإدارة الإستًاتيجية يتكوف من إجراءات كخطوات معينة يشعر العاملوف بأهمية -
 .في التعامل مع الدشكلات
 .تسهيل عملية الاتصاؿ داخل الدؤسسة حيث يوجد الدعيار الذم يوضع الرسائل الغامضة -
 .كجود معيار كاضح لتوزيع الدوارد كبزصيصها بتُ البدائل الدختلفة -
 .تساعد على ابزاذ القرارات كتوحيد ابذاىاتها -
 مستويات الإدارة الإستراتيجية: ثانيا
. من أجل تسهيل عملية إدارة ىذه الدؤسسات الدعقدة فقد تم تقسيمها إلذ كحدات أعماؿ إستًاتيجية
ككحدات الأعماؿ الإستًاتيجية ىي أم جزء من منظمة الأعماؿ التي يجرب التعامل معها بصورة مستقلة باعتبارىا 
مراكز إنتاجية لذا موارد كإدارات خاصة بها، كلكنها متكاملة مع الوحدات الأخرل في إطار الخطة الإستًاتيجية 
 .1الشاملة للمنظمة
 : ك سوؼ لضاكؿ ىنا التمييز بتُ ثلاث مستويات للإدارة الإستًاتيجية
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 الإستراتيجية على مستوى المؤسسة - أ 
إف الدؤسسة التي بستلك أكثر من خط إنتاجي كاحد كنشاط كاحد تكوف بحاجة أكثر إلذ لدمارسات الإدارة 
الإستًاتيجية على مستول الدؤسسة، للقياـ بتحديد رسالتها في المجتمع، كتثبيت السمات أك الخصائص التي بسيزىا 
عن الدؤسسات الأخرل، كبرديد أىداؼ كإستًاتيجيات الدؤسسة، كابزاذ القرارات بشأف منتجات الدؤسسة، كبرديد 
الدوارد اللازمة لإلصاز أنشطة الدؤسسة، كبرديد حصتها السوقية، كدكرىا في برديد مركزىا التنافسي، إضافة إلذ 
كفي ىذا الدستول يؤخذ بعتُ الاعتبار توزيع .1دكرىا في خلق كتعزيز التكامل لأنشطة الأعماؿ الدختلفة في الدؤسسة
 .2الدوارد بتُ كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية كبرقيق التناسق كالتكامل في أنشطة كعمليات ىذه الوحدات
 :إف مهمة تطور إستًاتيجية الدؤسسة عملية معقدة كتتسم بالتشعب، كيدكن تلخيصها بثلاث عناصر أساسية
تطوير الخطط الإدارية الخاصة بإدارة مزيج النشاطات الدتنوعة لغرض برستُ أداء الدؤسسة، كيندرج ضمن  -
للمنظمة، كمتى ككيف بذد ضركرة   الأساسيةتإدارة لزفظة أعماؿ الدؤسسة تطوير قرارات تتعلق بالنشاطا
 .3لدخوؿ أعماؿ جديدة لتوسيع لزفظة استثماراتها أك ترشيق ىذه المحفظة
إف كجود ىذا التنسيق على . توفتَ التنسيق بتُ لستلف الأعماؿ ضمن المحفظة الاستثمارية للمنظمة -
منظمة الدتنوعة، كيقوم من الحالة التنافسية لوحدات للمستول النشاطات يوفر حالة من التماسك 
 .4أعمالذا، كما أف، ىذا الأمر يجعل إستًاتيجية الدؤسسة أكثر من لررد جمع لخطط كحدات الأعماؿ فيها
 .كضع الأسبقيات الاستثمارية، كتوزيع موارد الدؤسسة عليها -
ما ىي حاجات : إف ىذا الدستول لإستًاتيجية الدؤسسة يجيب عن العديد من الأسئلة التي من أهما
الدتعاملتُ التي تقـو الدؤسسة بتلبيتها ؟ ماىي لراميع الدتعاملتُ التي تتعامل معها الدؤسسة أك التي تتحرؾ 
 التقنيات؟ كما قمن اجل التعامل معها ؟  ما نوع التقنيات التي تستخدمها؟ كما ىي ابذاىات تطوير ىذ
  الدؤسسة؟ أك التي تقـو بالاستثمار فيها ؟اىي الدنهارات التي بستلكو
إف توليف الإجابة عن ىذه الأسئلة كغتَىا تعطي حرية أكبر للمنظمة بإتباع استًاتيجيات ىجومية تسعى 
من كرائها لاقتناص الفرص كبناء الدركز القوم للمنظمة، ككذلك إتباع الاستًاتيجيات الدفاعية لحماية مركزىا من 
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كينعكس ىذا الأمر لاحقا . إف مثل ىذه الخطوات تؤثر تأثرا قويا على باقي مستويات العمل. التهديدات المحتملة
كإذا تعلق الأمر بتحديد مسؤكلية صياغة ككضع إستًاتيجية ىذا الدستول فانو . 1على الأداء الكلي  الدؤسسة
الددير العاـ (، بدعتٌ أف تشتًؾ الإدارة التنفيذية)القمة الإستًاتيجية(بالتأكيد يقع على عاتق الإدارة العليا للمنظمة
 .2مع لرلس الإدارة في كضع إستًاتيجية ىذا الدستول)كفريقو
 الإستراتيجية على مستوى وحدة الأعمال- ب 
ينصب الاىتماـ لإستًاتيجية الأعماؿ على تطوير الديزة التنافسية للمنظمة كبرستُ الدركز التنافسي 
كبزتص إستًاتيجية . للمنتجات أك الخدمات التي تقدمها الوحدة في السوؽ الذم تتعامل معو أك في قطاع لزدد فيو
 :3الأعماؿ بالجوانب الآتية
 برديد الدنتجات أك الخدمات التي تتطلب تطويرىا كالدساحة الجغرافية لكل منها -
 .تطوير الدقدرة الجوىرية التي بسكنها من خلق الديزة التنافسية الدستمرة لذا -
 .تنسيق كتكامل نشاطات كحدة الأعماؿ بدا يتوافق كإستًاتيجية الدؤسسة -
كبصورة عامة فإف الإدارة الإستًاتيجية في ىذا الدستول تكوف مسؤكلة بصورة مباشرة عن بزطيط كتنظيم الأنشطة 
 .4الخاصة بالخطة الإستًاتيجية للوحدة كابزاذ القرارات اللازمة للتنفيذ
 الإستراتيجية على  مستوى الوظائف - ج 
-  كضع الدوازنات(عند ىذا الدستول تتحدد الدسئولية الإستًاتيجية في كظيفة كاحد مثل كظيفة التمويل
 ت كالتي تهتم بسياسيا( ككظيفة الأفراد)بزصيص التدفقات النقدية كىكذا- سياسات الاستثمار- النظاـ المحاسب
، حيث تطلب كجود صيغ عملية يتم بدوجبها تنظيم 5)أك سياسة بزطيط القول العاملة -التدريب- الأجور
ضمن لستلف الوظائف داخل الدؤسسة ضمن كل لراؿ كظيفي (استخداـ ىذه الدوارد بحيث تعطي إنتاجية عالية 
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 كعادة ما تكوف مسؤكلية كضع الخطة الإستًاتيجية في ىذا الدستول من )مثل الإنتاج كالتسويق، البحث كالتطوير
 .1قبل رؤساء كمدراء المجالات الوظيفية كمساعديهم، كبالتنسيق مع إدارة مستول الأعماؿ
 من تعدد الاستًاتيجيات كاختلاؼ مستوياتها لكنها ينبغي تعمل بشكل متكامل كمتفاعل من ـكبالرغ     
 إلذ ميزة تنافسية للمنظمة كيكفل برقيق رسالتها ؿاجل برقيق التوجو الاستًاتيجي الذم ينشد الوصو
 . 2كأىدافها النهائية
 .كفي أدناه شكل يوضح الدستويات الإستًاتيجية في الدؤسسة
  مستويات الإستراتيجية ):2(الشكل رقم
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 . أىم الاعتبارات كالعناصر الخاصة بالدستويات الإستًاتيجية في منظمات الأعماؿ)10 (كيوضح الجدكؿ 
 
  في المؤسسةمستويات الإستراتيجية:)1(الجدول رقم
 مرجع سبق ذكره، العمليات،- المفاىيم–الإدارة الإستراتيجية  ألغالبي، فكائل لزمد إدريس، طاىر لزس :المصدر
 ..92ص
كبذدر الإشارة ىنا إلذ ضركرة إيجاد آليات مناسبة للتنسيق بتُ ىذه الدستويات الثلاثة لغرض كضع 
استًاتيجيات الدؤسسة، كاف لا تكوف ىذه العمليات لررد جمع شكلي خاؿ من التجانس كالتماسك كمفهـو 
غن التنسيق بتُ خطط الدستويات الدختلفة يدثل أهمية كبتَة للمنظمة كتعطي دافعا للعمل كالقدرة . مركزم للعمل
إف قوة الإستًاتيجية على مستول الأعماؿ تتعزز . التنافسية سواء على مستول كحدات الأعماؿ أك الدؤسسة ككل
 . عندما يتم مطابقة الاستًاتيجيات الوظيفية كملائمة الواحدة مع الاخرم من اجل بناء موحد
 






لرلس الإدارة (الإدارة العليا للمنظمة 
) الددير العاـ كفريقو +
 ىيكلة لزفظة الأعماؿ كإداراتها 
تنسيق الاستًاتيجيات على مستول كحدات الأعماؿ  
 لغرض بناء ميزات تنافسية للمنظمة






 مع ؽرئيس كحدة الأعماؿ كفريقو بالتنسي
 الإدارة العليا
 اختيار كيفية الدنافس، كنوع الديزة التنافسية الدراد بناؤىا 
تطور الردكد أك الاستجابات الدنافسة على الظركؼ  
 التنافسية الدتغتَة/الصناعية
 تنسيق الأدكار الإستًاتيجية 
 الرقابة على نمط توزيع الدوارد ضمن كحدات الأعماؿ 




 .1 التنسيق بتُ ىذه الدستويات الثلاثة)3(كيوضح الشكل





















                                                 















 ميزات تنافسية فريدة       -                  ميزات تنافسية فريدة         - أعمال متوازنة             محفظة  -
 استجابة سريعة وفاعلة                 -               استجابة سريعة وفاعلة        - الأرباح                              -
       للظروف والمواقف                         للظروف والمواقف                                                     
 تنسيق الأدوار       -                    تنسيق الأدوار                     -                                       








 دور الإدارة الإستراتيجية في حياة المؤسسة:  المبحث الثالث
تواجو منظمات الإعماؿ العديد من التهديدات كالدخاطر كتتجلى أهمية الإدارة الإستًابذية في قدرتها على 
الاستجابة لذذه التحديات من إجراء التغيتَات كالتعديلات على خططها كاستًاتيجياتها كالبحث عن استًاتيجيات 
 .أكثر كاقعية كقدرة على التعبتَ على حاجات الدؤسسة
 أىمية الإدارة الإستراتيجية: المطلب الأول
 تسعى كل منظمة، بالرغم من اختلاؼ حجمها كأنشطتها كأىدافها، إلذ البقاء كالاستقرار، كالنمو كىذه 
كيكمن . كونها الوسيلة الرئيسية في سبيل برقيق ذالك. الأىداؼ لا تتحقق بدعزؿ عن كجود إدارة إستًاتيجية
ك . الفرؽ بتُ الدؤسسات الناجحة كالدؤسسات الفاشلة في اعتماد الدؤسسات الناجحة على الإدارة الإستًاتيجية
 :1تبرز أهمية الإدارة الإستًاتيجية  لدؤسسات الأعماؿ من خلاؿ النقاط التالية
 . لدل الدديرين كجعلهم أكثر استجابة ككعيا بالدتغتَات)الاستًاتيجي(تنمية القدرة على التفكتَ -
 .برديد الخصائص الأساسية التي بسيز الدؤسسة عن غتَىا الدؤسسات الدنافسة -
بسنح الدؤسسة إمكانية الحصوؿ على ميزة تنافسية مؤكدة كمستمرة حيث انو مع عقد التسعينات من القرف  -
 تزداد الدنافسة بتُ منظمات الأعماؿ، كقد غتَت العولدة الاقتصادية على ما يبدك قالعشرين كما بعد
حدكد الدنافسة بصورة كاسعة كذلك عن طريق ظهور منافستُ جدد باستمرار، كزيادة حدة الدنافسة في 
 . لستلف الديادين
 .بزصيص الدوارد الدتاحة للاستخدامات البديلة كزيادة الكفاءة كالفعالية -
 .2تساعد الإدارة الإستًاتيجية الدؤسسات في توقع مشكلات الدستقبل كالفرص -
 .تهيء كضوح الأىداؼ كالتوجهات الدرتبطة بدستقبل الدؤسسة كأفاؽ تطورىا -
 يساعد البحث فيها الدديرين على القياـ بتخطيط استًاتيجي بعيد الأمد بدا يسهم في لصاح الدؤسسة -
كتتلخص جوانب الأهمية ىذه في افتًاض مفاده أف منظمة الأعماؿ التي تنشد تطوير نظم الإدارة العليا ربدا 
فلقد برىنت . كابرز الحاجة لذا من خلاؿ تأثتَىا في مستول الأداء. تكوف أكثر قدرة على برقيق النجاح من سواىا
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الدراسات التي أجرىا الباحثوف أف اعتماد الإدارة الإستًاتيجية في الدؤسسة قاد إلذ برستُ مستول أداءىا لضو 
كىي تسهم بتحقيق فوائد تنطلق من اعتبارىا .الأحسن، فضلا على الدساعدة في معالجة الدستويات الضعيفة منو
 . دليلا مرشدا للمنظمة، كمساعدا للمدراء كباقي الدوارد البشرية على التغيتَ، كضماف عقلانية بزصيص الدوارد
أف أهمية الإدارة الإستًاتيجية تنبع من الدهاـ الرئيسية  )7991, nosniboR &ecraeP(كيرل الباحثاف
 :1التي تقـو بها، كىي
تقييم البيئة الخارجية للمنظمة كالتي تتضمن عبارة لزددة تعكس غرضها الرئيسي كفلسفتها التي  -
 .توجد في بيئة الدنافسة
 .تنقية صورة الدؤسسة كالتي تظهر ظركفها كقدراتها كمواردىا الداخلية -
برليل البدائل الإستًاتيجية من خلاؿ لزاكلة إحداث التوافق بتُ موارد الدؤسسة، كالظركؼ  -
 .السائدة في البيئة الخارجية
برديد أكثر البدائل الإستًاتيجية من حيث الجاذبية في ضوء رسالة الدؤسسة كمواردىا كظركفها  -
 .البيئية
تنفيذ الخيارات الإستًاتيجية من خلاؿ بزصيص الدوارد مع مراعاة الأبعاد الخاصة بالدهاـ،  -
 .كالأفراد، كالذياكل، كالتكنولوجيا، كأنظمة التحفيز
تساىم باستمرار في برستُ الدركز التنافسي للمنظمة كتقييمو ضمن إطار البيئة التنافسية لشا  -
 .2يحافظ أك يحسن القدرة على البقاء كالنمو كالاستمرار
 التحديات التي تواجو الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثاني
 الذم يشهده العالد اليـو في المجالات كافة، خاصة في لراؿ الاتصالات، كما أحدثتو من ئإف التطور الذاد
، ككذلك توافر سهولة حركة الدواصلات بتُ -كليس في قرية صغتَة- جعل العالد كلو يعيش ككأنو في غرفة كاحدة
-عليو في الداضي، فضلا عن التقديم التكنولوجي الذم تشهده العديد من الصناعات، كل ذلك الدكؿ عما كانت
أدل إلذ كجود صعوبات كبرديات كثتَة أشعلت الدنافسة الكبتَة للسيطرة على الأسواؽ المحلية كالإقليمية - كغتَه
كالعالدية بتُ الدؤسسات كمنظمات الأعماؿ، ىذه الدنافسة كغتَىا من التحديات كالصعوبات فرضت على 
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 ق الأعماؿ العمل بالإدارة الإستًاتيجية كي يدكنها من مواجهة أك التقليل من أثر ىذتالدؤسسات كمنظما
 : التحديات، كالتي من أهمها
 :زيادة وتيرة التغيرات .1
كذلك من حيث الكمية، كالنوعية في جميع الدنتجات، بل التغتَ السريع في بيئة الأعماؿ كلها، سواء البيئة 
اتفاقات الجات، (، أك البيئة الاقتصادية )النزعات كالحركب(، أك البيئة السياسية ) أذكاؽ العملاء(الثقافية
، كالبيئة التكنولوجية كالدعلوماتية، كل ذلك يفرض على الدؤسسات )كغتَىا...التحالفات بتُ المجموعات من الدكؿ
 .1كمنظمات الأعماؿ كضع استًاتيجيات دقيقة لكي تتعامل من خلالذا مع الفرص كالتهديدات
 الإدارة الإستراتيجية والتعامل مع شحة الموارد .2
 كعدـ النقص نتيجة للاستخداـ لذا حتى كقت ليس ببعيد كاف الذواء كلتًبة ةلا يوجد مورد لا يتسم بالندر
كالداء يعد من الدوارد غتَ النادرة، كننا لصد الآف أف ىذه الدوارد أصبحت غالية الثمن كنادرة، فالبعض منها برمل 
، كسوء الاستخداـ، ككثرة الاستخداـ، كمن ىنا، من ثالدؤسسة تكاليف عالية لدعالجة الآثار الجانبية للعمل، كالتلو
الدتوقع أف تقـو الإدارة الإستًاتيجية بدكر مهم في عملية بناء ىذه الدوارد، كبرلرة استخدامها بطرؽ رشيدة لكي 
 . 2تساىم في بذديد ىذه الدوارد، كبالتالر برقيق ميزة تنافسية
 ازدياد حدة المنافسة .3
لد تعد الدنافسة بتُ الدؤسسات تقتصر على السعر كجودة الدنتج فقط كما كاف الوضع في الداضي بل تعدت 
كأصبح من الضركرم تتبع استًاتيجيات الدنافستُ كرغبات العملاء . أسس الدنافسة لتشمل كل أنشطة الدؤسسة
كلشا زاد من حدة الدنافسة الابذاه لضو . حتى يدكن كضع استًاتيجيات لدواجهة استًاتيجيات الدنافستُ الدتعددة
العولدة كاتساع نطاؽ الدنافسة لتشمل العالد كلو كدخوؿ الدؤسسات العملاقة التي تعتبر السوؽ المحتمل لذا ىو بقعة 
 . 3من بقاع العالد
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 :الاىتمام بالبيئة .4
تعاظم الاىتماـ بحماية البيئة كازدادت قوة جماعات حماية البيئة كتعاظم تأثتَىا كقدرتها على التأثتَ على 
كلد تعد الدؤسسات قادرة على بردم فوانيتُ البيئة أك بذاىلها بل . الدؤسسات كعلى صانعي القرارات السياسية
عليها أف تضع الاستًاتيجيات التي تضمن عدـ إثارة ىذه الجماعات القوية التي بسثل غالبا تهديدا بالغا على 
 . 1الدؤسسات
  :تغير ىيكل العمالة .5
لد تعد الدؤسسات تعتمد على العامل غتَ الداىر القادر فقط على القياـ بأعماؿ بسيطة متكررة كالذم من 
السهل تدريبو كنفلو من عمل لآخر، بل أصبح لصاح الدؤسسات العصرية يتوقف على توافر  الخبراء ذكم الدعرفة 
الدتخصصة في الإنتاج كالتسويق كالتمويل كالذين يدتلكوف الدعرفة كالخبرة التي من الدمكن أف تسهم في كضع العميل 
 .2عما تقدمو الدؤسسة من منتجات كخدمات
 : ازدياد أىمية الإستراتيجية .6
بات كاضحا أف لصاح الدؤسسات العصرية ىو نتاج استًاتيجيات مبتكرة كضعها إستًاتيجيوف على مستول 
عاؿ من الكفاءة، تدفع لذم الدؤسسات ملايتُ الدكلارات من اجهل فكرىم الاستًاتيجي، كأصبح التنافس عليهم 
  3.بالغا لأنو ضركريا لدواجهة الدنافسة العالدية القوية
انهيار بعض القيم التقليدية التي كانت سائدة في العصور السابقة كظهور لرتمعات جديدة برمل قيما  .7
 . 4مستحدثة الأمر الذم يجعل الدؤسسة في عزلة إف استمرت في تطبيق مفاىيمها التقليدية القديدة
 التحالفات كالدؤسسات الإستًاتيجية .8
  كالعملبالجمود كعدـ الدركنة في التدرم .9
  كالدؤسسات الافتًاضيةةالإدارة الإستًاتيجي .01
 الأخلاقية/الإدارة الإستًاتيجية كالقضايا الاجتماعية .11
 
                                                 
 .33:نفس الدرجع السابق،ص 1
 .23:،ص0102، 1 دار جليس الزماف،الأردف،طالإدارة الإستراتيجية في إدارة الأزمات،، احمد طبية، علزمد عبد السمي 2
 .33:، صنفس المرجع السابق 3
 .9::، ص مرجع سبق ذكرهحسن لزمد أحمد لزمد لستار، 4




ىذه الحزمة من التحديات استوجبت على القادة الإستًاتيجيتُ لدنظمات الأعماؿ القياـ بدهاـ إستًاتيجية عدة 
 :1لشا أضاؼ إليو بعض الدهاـ منها.حتى يتستٌ لذم مقابلة ىذه التحديات كإدارة منظماتهم بكفاءة
 .إعداد سيناريوىات بديلة للتغتَات الدستقبلية المحتملة 
 .بذهيز استًاتيجيات موقفية تناسب ظركؼ التطبيق الدتغتَة خاصة لدواجهة الأكضاع التنافسية للمؤسسات 
 .الاحتفاظ بالصورة الدرنة للمنظمة لدواجهة كافة الاحتمالات 
 .تغيتَ الدفاىيم التسويقية كالتًكيز على العملاء بصورة أساسية 
 .تقوية موارد الدؤسسة لدعم عوامل القوة كبذنب الدهددات 
الاىتماـ بالتفكتَ الاستًاتيجي كالذم يركز على فحص كبرليل العناصر البيئية الدختلفة اعتمادا على دقة  
 .  التنبؤات
 نتائج الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثالث
 كالتفكتَ الاستًاتيجي، سلسلة مقالات الإستًاتيجيةنشر حوؿ التجربة الدعاصرة للإدارة  كلعل أىم ما
بعد تولر الدكتور جاؾ كيلش قيادتها  )شركة جنراؿ الكتًيك(تناقلتها العديد من المجلات الدتخصصة تناكلت بذربة 
  :2حيث حققت نتائج مذىلة بسثلت في
 صناعات تقنية عالية مع تعدد الاستثمارات إلذتبديل صفة صناعاتها من صناعة كهربائية  
  .الصناعية
  .تطوير مركز التدريب الإدارم للشركة 
  .مبنية على الصراحة كالصدؽ كعدـ التحيزالدؤسسة  تكوين ثقافة جديدة في  
  .تشجيع الدبادرة الفردية 
  . الدتوسطة الإشرافيةالإدارة إلذالقضاء على البتَكقراطية عن طريق تفويض الصلاحيات  
  . ثلاثة أضعاؼ نتيجة تغيتَ الذيكل التنظيميالإنتاجية ارتفاع  
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  :كيتمثل الفكر الاستًاتيجي للدكتور كيلش من خلاؿ الأفكار التالية
  .التخلي عن البتَكقراطية  
  . العماؿ مع تفويض الصلاحياتإلذتشجيع الدبادرة الفردية كمنح الثقة  
  . التخلي عن التقنية الدتدنية كالدكننة الدتخلفة كالذيكلية الوظيفية الدضنية 
  .الالتزاـ بالجانب الاستًاتيجي للخيارات الدطركحة 
  . فهم معادلات السوؽ الحديثة كالدعقدة 
  .التأقلم مع الدستجدات كمع معطيات الحضارة كالتطور 
 حيث فتح المجاؿ أماـ الجميع للمساهمة بأفكارىم كشركاء دبلا حدك اعتماد مبدأ شركة  
  .الإنتاجيةحقيقيتُ كفاعلتُ في مسار العملية 
كاف يلتـز الفكر ..  لتتبوأ الصدارة بتُ الدؤسسات الدماثلةالدؤسسةكقد استطاع كيلش أف ينهض ب
  كذلك بالتفاعل مع كتتَة التغتَ في السياسة الدكلية كالتطور التكنولوجيالدؤسسةالاستًاتيجي ليعيد بناء سياسات 
  :1أنو )كيلش(كقد كانت أىم مرتكزات لصاح 
 الدالية الإجراءات كالتقيد بعدد معتُ من التواقيع على الإدارةألغى الشكليات البتَكقراطية في   
الخ، كأصبح القرار يتخذ من الددير بعد .. البسيطة كارتداء الزم الرسمي كالدظاىر التقليدية
الاطلاع على أفكار الكثتَين قبلو، كىذا ما ضاعف ثقة العاملتُ بأنفسهم كحقق نتائج ايجابية 
  .باىرة
 فهمت إذا ثلثي عدد الدديرين بل ثلثي الدناصب إلغاء كىذا لايعتٍ الإدارية ألغى ثلثي الدناصب  
  . كلصاحهاالدؤسسة كليست مواقع للمساهمة في مستَة إدارية ا على أساس كونها أدكار
 العاملتُ إلذ تفويض جزء ىاـ من صلاحيات القادة إلذ اعتمد مبدأ تفويض السلطة الذم أدل  
  .معهم
 كيتم تنقلهم بتُ الدؤسسةحيث يتم تبادؿ الأفكار بتُ أفراد  )شركة بلا حدكد(اعتمد مبدأ   
 الدراكز الدختلفة كالتخصصات الدتنوعة 
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لقد أكدت دراسات عديدة أجريت على منظمات الإعماؿ الأمريكية أف عدد الدؤسسات التي اعتمدت مفهـو 
الإدارة الإستًاتيجية يفوؽ عدد الدؤسسات التي لا تأخذ بهذا الدفهـو كأف الدديرين الذين يأخذكف بهذا الدفهـو 
 .1يعتقدكف بأنو يؤدم إلذ النجاح كالنمو كالاستقرار
 دلت على أف الدؤسسات التي اعتمدت 091عاـ  )ليوف كىاكس(إحدل الدراسات التي أجراىا كل من 
ىذا الدفهـو في قطاعات صناعة الأدكية كالصناعات الكيماكية كالآلات فاقت الدؤسسات الأخرل الدماثلة التي 
تعتمد ىذا الدفهـو في  مؤشرات الدبيعات كمعدؿ العائد على رأس الداؿ الدملوؾ كالعائد على الأسهم  كالعائد على 
 .رأس الداؿ الدستثمر
كأكدت دراسة أخرل أجراىا كل من ايستلاؾ كماكدكنالد إف الدؤسسات التي استخدمت مفهـو التخطيط 
 )كارجركاليك(كدراسة أخرل قاـ بها كل من . الاستًاتيجي بسيزت بدعدؿ نمو عاؿ جدا في الدبيعات كالأمواؿ
أكدت أف الدؤسسات التي أخذت بدفهـو التخطيط الاستًاتيجي فاقت الدؤسسات التي لد تأخذ بهذا الدفهـو في 
 .ثلاثة عشر مؤشرا من مؤشرات الأداء للمنظمة
 منظمة أعماؿ كبتَة فقد دلت على أف 75على  )شوافلر كبازؿ كىيتٍ(أما الدراسة التي قاـ بها كل من 
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تعتبر الإدارة الإستًاتيجية ركيزة أساسية لإحداث عملية الإبداع كرسم الخطط الدستقبلية كما تعمل على 
. كل الأنشطة كالعمليات ضمن إطار الدؤسسة كذلك من خلاؿ العلاقة التأثتَية بتُ الدؤسسة كبيئتهادراسة كبرليل 
 أجل كضع فكيجب البحث عن الآليات الدناسب للتنسيق بتُ الدستويات الثلاثة للإدارة الإستًاتيجية ـ
 .استًاتيجيات النهائية للمنظمة
 كأصبح منهج الإدارة الإستًاتيجية ضركرة حتمية على الدؤسسة من أجل الحصوؿ على الديزة التنافسية 
يدكن القوؿ بأف المحرؾ الرئيسي كبذديدىا، إف أرادت الدؤسسات البقاء كالاستمرار في الأسواؽ كبالتالر 
  ىو برقيق ميزة تنافسية متواصلة كطويلة الأجل على حساب الدنافستُ في كل لراؿ نشاط الدؤسسةللإستًاتيجية
كأف قوة الإستًاتيجية على مستول الأعماؿ تتعزز عندما يتم مطابقة الاستًاتيجيات الوظيفية كملائمة الواحدة مع 
















الاستراتيجيات العامة للتنافس : ثانيالفصــل ال                
  الإستراتيجية التنافسية:المبحث الأول                           
 الإستراتيجيات العامة للتنافس أنواع :المبحث الثاني                                    
 الميزة التنافسية :                                   المبحث الثالث
 





في ظل الظروف المحيطة بابؼؤسسة ابؼتسمة بالتعقيد وابؼنافسة، أصبح لزاما على ابؼؤسسة البحث عن مصادر 
ابؼيزة التنافسية والبحث عن طرق التي تؤدي للبستمرارية حيث أصبحت ابؼيزة التنافسية مؤقتة فقط نتيجة 
حتُ يرى بورتر أن الاستًاتيجيات الثلبثة ابؼتمثلة في التكلفة والتمييز والتًكيز تعد من أىم ابؼصادر .سهولتها
 .لاكتساب ابؼيزة التنافسية إضافة بؼقاربة ابؼوارد والكفاءات
ويقضي على ابؼؤسسات التي تبحث عن البقاء في السوق والاندماج في الاقتصاد ابعديد بضرورة ابؼعرفة 
الظاىرة والكامنة ابؼتعلقة بالسوق وتثمتُ كافة جهودىا انطلبقا من مفهوم الإدارة الإستًاتيجية إلذ غاية تطبيق 



























  الإستراتيجية التنافسية: المبحث الأول
، وقبل بذددةتسعى ابؼؤسسة لبناء إستًاتيجية تنافسية لمجابهة ابؼؤسسات القائمة، وبناء ميزة تنافسية م
 .التطرق بؼفهوم الإستًاتيجية التنافسية وجب الإبؼام بابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼنافسة والتنافسية
  التنافسية وأىميتها: المطلب الأول
 
إن التنافسية تعتبر مؤشر للقوة الاقتصادية ومدخل لإستمراريتها فقوة أي بلد من قوة اقتصاده أي بتفوقو 
على الاقتصاديات الأخرى وقدرتو على منافستها داخليا وخارجيا بفا بوتم على ابغكومات الاىتمام بدوضوع 
 1التنافسية والاستفادة من مفهومها حتى تتمكن من برقيق التطور والنمو وبالذات الدول النامية
 : مفهوم التنافسية .1
 :يلي كما ذلك و التحليل، فيو يتم الذي للمستوى وفقا التنافسية تعريف بىتلف
 مستوى على التنافسية حول ابؼقدمة التعاريف تتضمن :المؤسسة مستوى على التنافسية -‌أ
 : 2التالية ابؼعايتَ من اثنتُ أو واحدا ابؼؤسسة
  مستمر؛ بشكل أرباح برقيق على ابؼؤسسة قدرة ىي و الربحية 
 من أو متميزة منتجات خلبل من إما منافسيها، عن الاختلبف برقيق في ابؼؤسسة بقاح ىو و التميز 
 كليهما؛ أو نسبيا، منخفضة تكاليف خلبل
  العابؼي؛ السوق من بغصتها ابؼؤسسة زيادة و الدولية، التجارة في ابؼسابنة أو التفوق 
 .ابغقيقي الدخل من الفرد نصيب زيادة في ابؼؤسسة مسابنة ىي و ابؼتواصل، النمو في ابؼسابنة 
 :ابؼؤسسة مستوى على بالتنافسية ابؼتعلقة التعاريف بعض يلي فيما و
 
                                                 
      7102-10-91: اطلع بتاريخ  62721=di?mfc.niam_elcitra_wohs/moc.cnerg.www//:ptth 1
، جامعة باتنة، ابعزائر، 4002 جانفي،9، العدد،مرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائري، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانيةبؿمد قويدري، وصاف سعيدي،  2
 .11:ص
  االاستااتيتاا اللاام للستااف : الفصل الثاني
 73
 
 على القادرة و ابؼؤسسة ابؼربحة":ىي التنافسية ابؼؤسسة أن حيث ابؼؤسسة، ربحية زيادة على يركز و الأول التعريف
  1".معا ذلك كل أو برستُ ابعودة أو الإنتاج تكاليف خفض أو الإنتاجية رفع خلبل من ربحيتها زيادة
 " :في التنافسية للمؤسسة برقيق يتمثل حيث التفوق، و الربحية معياري استخدام على فتَكز الثاني لتعريفا أما
 على المحلية؛ السوق في التي تباع الأجنبية ابؼنتجات منافسة على و ابػارجية، الأسواق في منتجاتها بيع على قدرتها
 في ابؼؤسسات نصيب كذلك و برديد ربحيتها، و التكاليف و الأسعار مقارنة خلبل من التنافسية ابؼيزة تقاس أن
 2 ".الأساسيتُ للمنافستُ بالنسبة السوق
بقد من خلبل التعاريف ابؼقدمة  أن التنافسية على مستوى ابؼؤسسة  تتحدد في امتلبك ابؼؤسسة لقيمة أساسية 
 . تتمتع بها، وتشكل قوة دافعة بؽا في التأثتَ على بقية ابؼتعاملتُ والتميز من خلببؽا
 ( الاقتصادي النشاط  فرع)القطاع مستوى على التنافسية - ب
 برقيق معينة على دولة في معتُ صناعي قطاع مؤسسات قدرة بأنها القطاع، مستوى على التنافسية تعرف
 ابغكومة تقدمها قد ابغماية التي أو الدعم على الاعتماد دون ذلك و الدولية، الأسواق في مستمر بشكل النجاح
 . 3الصناعة ىذه في الأختَة ىذه تتميز بذلك الدولة، تلك في
 الاستثمار الأجنبي بؿصلة و لو؛ التجاري ابؼيزان للقطاع؛ الكلية الربحية خلبل من ما صناعة تنافسية وتقاس 
 .الصناعة على مستوى ابؼنتجات وجودة بالتكاليف تتعلق أخرى مقاييس إلذ بالإضافة ابػارج؛ و الداخل ابؼباشر
 الدولة مستوى على التنافسية - ت
 وفقها التي بيكن الدرجة :بأنها ما لبلد الوطتٍ الاقتصاد تنافسية الاقتصادي التعاون و التنمية منظمة تعرف
 برافظ الذي الوقت في الأسواق الدولية أذواق تواجو التي ابػدمات و السلع إنتاج عادلة، و حرة سوق شروط في
 .4الطويل ابؼدى على فيها توسع و لشعبها، ابغقيقية ابؼداخيل على فيو
                                                 
 .811:، صالمرجع السابق 1
 نفس المرجع والصفحة سابقا 2
تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية وبرولات المحيط كلية ابغقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، : ، مطبوعات ابؼلتقى الدولر حولمفهوم التنافسيةكمال رزيق، فارس مسدور،  3
 .501: ،ص2002 أكتوبر 03-92ابعزائر، 
 .601:،صالمرجع السابق 4
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الذي تبتٌ خلبل عملو في إعداد تقرير : كما بقد تعريف فريق مشروع التنافسية في ابؼعهد العربي للتخطيط
الأسواق ابػارجية والاستثمار  عن تنافسية الاقتصاديات العربية مفهوما واضحا لتنافسية الدولة، يركز أساسا على
تتعلق التنافسية الوطنية : الأجنبي ابؼباشر كميادين أساسية لتطوير التنافسية العربية، واعتمد الفريق التعريف التالر
بالأداء ابغالر والكامن للؤنشطة الاقتصادية ابؼرتبطة بالتنافس مع الدول الأخرى ووضع بؽذا التعريف بؾال يتناول 
 1الأنشطة التصديرية ومنافسة الواردات والاستثمار الأجنبي ابؼباشر
ومن ملبحظة التعريفتُ السابقتُ بقد أن الدولة تصل إلذ التنافسية الدولية حتُ تكون ابؼنتجات ذات صبغة 
  عابؼية من ناحية ابعودة العالية وخصائص فريدة وتصل السلع في الوقت ابؼناسب
على ضوء ما سبق بيكن القول أن التنافسية ىي  بناء إستًاتيجية فعالة  تقوم على تقدنً منتوج بجودة 
 . )سيطرة/مواجهة (وسعر مقبول للزبائن بيكنانها على ابغفاظ وتطوير موقعا  تنافسيا في السوق لأطول فتًة بفكنة
 أىمية التنافسية.2 
لد تعد التنافسية بؾرد الإنتاج بأقل التكاليف بل تعدت ذلك،في اقتصاد تنافسي معولد إلذ ترسيخ مبدأ 
التميز، وىو ما يسمح بابؼنافسة على الرغم من ارتفاع التكاليف،وبوتاج النهوض بابعودة والنوعية إلذ موارد /ابعودة
وىذا ما يستدعي حدا  بشرية علمية تستطيع السيطرة على التكلفة وإبداع أشكال التميز والإتقان في ابؼنافسة،
أدنى من التكوين لفئة العمالة ابؼنفذة،وفي ابؼنافسة من خلبل التميز،تصبح الأبنية منصبة على تطوير ابؼوارد البشرية 
 .2الخ...ابؼرتفعة في ابؼستوى والتميز في الإدارة والبحوث والتصميم والإنتاج والتسويق
وإذا كان الاندماج أو الانفتاح على العالد ضمن منظومة الاقتصاد العابؼي أمرا حتميا إمام الدول العربية 
والنامية عموما، فان الاستفادة من الفرص التي توفرىا لتحقيق النمو الداعم والرفاه ليست نتيجة حتمية بل بزضع 
لقوانتُ ابؼنافسة ابؼفتوحة على مستوى الدول وابؼؤسسات وحتى الأفراد، وتتمثل أبرز التحديات التي تطرحها البيئة 
ظل ىذه البيئة الدولية التي أصبح شعارىا  العابؼية ابعديدة في تعزيز القدرة على توليد الدخل واستمرارية النمو في
                                                 
 .17:،ص9002، جامعة غرداية،6،بؾلة الواحات للبحوث والدراسات،العدددور التغيير التكنولوجي في تنمية وتدعيم القدرة التنافسية للدولة مصطفى،فعبد اللطي 1
 354:، جامعة بسكرة، ص5002، ابؼلتقى الدولر حول اقتصاد ابؼعرفة، نوفمبر دور المعرفة في اتساب المزايا التنافسية للبلدان العربية في العصر الرقميمنتَ نوري،  2
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البقاء بكو الأفضل بفا يستدعي برديث ابؽياكل الإنتاجية وبرستُ كفايتها وتطويع التقانة والنهوض بالعنصر 
 . 1البشري وبرستُ بيئة الأعمال واجتذاب رأس ابؼال الأجنبي
ويعتبر دعم التنافسية الوسيلة الرئيسية للبقتصاديات ابؼتقدمة والنامية على حد سواء لرفع التحديات 
ابؼذكورة وىو الأمر الذي جعل التنافسية موضع اىتمام الدول وابؼؤسسات الدولية وابؼؤسسات وأصبح بؽا بؾالس 
ونذكر على سبيل ابؼثال أن بؾلس سياسة التنافسية في . وىيئات وإدارات وبؽا سياسات واستًاتيجيات ومؤشرات
 .  ابؼتحدة يعتبر ىبوط التنافسية الاقتصادية احد العناصر التي تهدد الأمن القومي للبلبدتالولايا
كما تنبع أبنّية القدرة التنافسية من كونها تعمل على توفتَ البيئة التنافسية ابؼلبئمة لتحقيق كفــاءة بزصيص 
ابؼــوارد و استخدامهــا و تشجيع الإبداع و الابتكار بدا يؤّدي الذ رفع مستوى الأداء و برستُ مستوى معيشة 
وبالتالر أصبح ما بيّيز النشاطات الاقتصادية في وقتنا ابغاضر . ابؼستهلكتُ عن طريق خفض التكاليف و الأسعار
 .للتنمية استًشادي التنافسية كنموذج )القدرة (ىو وقوعها في ىاجس التنافس و بدأ الاىتمام يتجو بكو ابؼيزة
 :  وبيكن طرح أبنية التنافسية بالشكل التالر 







 :مؤشرات قياس التنافسية .3
 
                                                 
 . 31:، الكوٌت، صتقرٌر‌التنافسٌة‌العربٌة،)3002(المعهد العربً لللتخطٌط 1
التنافسية تعني 
قدرة البلدان 





 فرص العمل للجميع
 
تحسين مستوى  التنمية المستدامة
 المعيشة
 .20:،ص4102سبتمبر3، SECE،الاقتصادي،ندوة بالمركز المصري للدراساتتقرير التنافسية العابؼية،  :المصدر
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 : 1نوجز أىم ابؼؤشرات التي تعتمد في قياس التنافسية  ومنها
 ابغالية، وكذلك تشكل ابغصة من السوق مؤشرا ةتشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسي :الربحية 
على التنافسية إذا كان ابؼشروع يعظم أرباحو أي أنو لا يتنازل عن الربح لمجرد غرض رفع حصتو من 
ولكن ابؼشروع بيكن ان يكون تنافسيا في سوق تتجو ىي ذاتها بكو التًاجع، وبذلك فإن . السوق
وإذا كان ربحية ابؼشروع الذي يريد البقاء في السوق . تنافسية ابغالية لن تكون ضامنة لربحيتو ابؼستقبلية
ينبغي أن بيتد إلذ فتًة من الزمن فان القيمة ابغالية لأرباح ابؼشروع تتعلق بالقيمة السوقية لو، إن نسبة 
القيمة السوقية للدين ورؤوس الأموال ابػاصة بابؼشروع على تكلفة استبدال أصولو تسمى مؤشر 
 .توبن أن كانت النسبة أقل من الواحد فان ابؼشروع ليس تنافسيا
إن تكلفة الصنع ابؼتوسطة بالقياس إلذ تكلفة ابؼنافستُ بسثل مؤشرا كافيا عن  :تكلفة الصنع 
التنافسية في فرع نشاط ذي إنتاج متجانس ما لد يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية ابؼستقبلية 
وبيكن لتكلفة وحدة العمل أن بسثل بديلب جيدا عن تكلفة الصنع ابؼتوسطة عندما تكون .للمشروع
 .ولكن ىده الوضعية يتناقض وجودىا.تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة الإبصالية
إن الإنتاجية الكلية للعوامل تقيس الفاعلية التي بحول ابؼشروع فيها : الإنتاجية الكلية للعوامل 
بؾموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات، ومن ابؼمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو بموىا لعدة 
مشروعات على ابؼستويات المحلية والدولية، وبيكن إرجاع بموىا سواء إلذ التغتَات التقنية وبررك دالة 
التكلفة بكو الأسفل، أو إلذ برقيق وفورات ابغجم، كما يتأثر ىذا ابؼؤشر بالفروقات عن الأسعار 
 .ابؼستندة إلذ التكلفة ابغدية
من ابؼمكن بؼشروع ما أن يكون مربحا و يستحوذ على جزء ىام من السوق   :الحصة من السوق 
وبوصل ىذا عندما تكون السوق المحلية . الداخلية بدون آن يكون تنافسية على ابؼستوى الدولر
بؿمية بعقبات التجارة الدولية، كما بيكن للمشروعات الوطنية أن تكون ذات ربح آني ولكنها غتَ 
قادرة على الاحتفاظ بابؼنافسة ابذاه بررير التجارة أو بسبب أوضاع السوق لذلك ينبغي مقارنة 
ىناك حالة توازن تعظم ابؼنافع ضمن  وعندما تكون. تكاليف ابؼشروع مع تكاليف ابؼنافستُ الدوليتُ
قطاع نشاط ذي إنتاج متجانس، فانو كلما ابلفضت التكلفة ابغدية للمشروع بالقياس إلذ تكاليف 
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منافسيو كلما كانت حصتو من السوق أكبر نتيجة لابلفاض التكاليف الكلية وانعكاسها على 
 .مستوى الأسعار فيزداد ربح ابؼشروع
      وفي قطاع نشاط ذي إنتاج غتَ متجانس، فأن ضعف ربح ابؼشروع بيكن أن يفسر بارتفاع 
التكاليف الكلية للمشروع، ولكن يضاف إليو سبب آخر ىو أن ابؼنتجات التي يقدمها قد تكون 
اقل جاذبية من منتجات ابؼنافستُ بافتًاض تساوي الأمور الأخرى أيضا، إذ كلما كانت ابؼنتجات 
 .التي يقدمها ابؼشروع أقل جاذبية كلما ضعفت حصتو من السوق ذات التوازن
 المنافسة وأشكالها: المطلب الثاني
وقد تعددت تعاريفها وىياكلها، وىذا ما سنحاول  ابؼنافسة حقيقة أساسية بردد بقاح أو فشل ابؼؤسسات،
 : طرحو
 : مفهوم المنافسة .1
الصراع بتُ ابؼنتجتُ الذين يعرضون "ليس ىناك إبصاعا معتُ على تعريف ابؼنافسة،فبعضهم يرى أن ابؼنافسـة ىي 
 1."منتجات متماثلة  أو متشابهة في السوق
 روح التجارة بل ىي بؿك ابغريات الاقتصادية للؤفراد وابعماعات لأنها كما تكون «ويعرفها البعض بأنها 
بتُ التجار وابؼنتجتُ في التجارة والصناعة وميادين الاستغلبل الاخري من زراعة وغتَ ذلك فقد تكون أيضا بتُ 
الشعوب والأمم فهي من ناحية تعتبر طبيعية بؼا بزلقو من أساليب  تؤدي إلذ التقدم الاقتصادي ووفرة الإنتاج 
 2»وتنوعو ومن ناحية أخرى ضرورية لتقدم الإنتاج في ميادينو ابؼختلفة
 3»ابؼنافسة بتُ البائعتُ أو ابؼشتًين على نفس ابؼنتج«وتعتٍ ابؼنافسة كذالك 
من ناحية أخرى ىناك من يرى أن ابؼنافسة بؾموع ىياكل وبؾموعة قرارات، في حتُ يرى البعض الآخر 
كل مؤسسة ىو توليد  وجود علبقة بتُ مؤسسات لا يعرفون بعضهم البعض، أي أنها علبقة اجتماعية، ىدف
 عندما تريد التواصل مع نفس العملبء ،ىذه. خلبل تبتٍ علبقة مباشرة دون أن يدركوا قيمة مضافة للعملبء من
 . 4ابؼنافستُ بتُ العلبقة بفا يؤدي إلذ توضيح ابؼستهلك ىو الذي الآخر مع ابؼباشرة غتَ العلبقة
 
                                                 
1
 .33:p ,8991 ,noitidé emè2 ,siraP ,trebiuV noitidE ,elleirtsudni eigétartS ,uaednoraT edualC -naeJ 
 971.  ص3991 الكويت – دار السلبسل للطباعة والنشر –النظام القانوني للعلبمات التجارية  : يعقوب يوسف صرخوة 2
 .78:p,ecnarF ,nahtaN noitidé,selaicos secneics ed te eimonocé’d eriannoitciD, nosiaM eduahcE 3
 beF/naJ ,ecnarF,noitseg ed siaçnarf ed euveR, ecnerrucnoc ed noitaler al snad tnemetnorffa’L,yoR eL cirédérF 4
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 و السلع طبيعة فيو تعتمد لنظام عنها غتٌ لا التي الدعامة « أنها ابؼنافسة "كلبرك" الاقتصادي يرى و
 فعاليات إلذ متًوكة تكون ابؼمكنة و المحتملة الربح ىوامش و الأسعار و الإنتاج، في الكفاءة و الكمية و تطويرىا،
 1»ابػاصة ابؼشاريع
وابؼنافسة مكون أساسي من مكونات النظام التسويقي، وىي تتعلق بابؼؤسسات التي تنتج نفس السلعة او السلع 
الشبيهة بؽا، ودرجة التنافس تؤثر بشكل كبتَ على قدرة ابؼؤسسة وفرصتها في اختيار السوق ابؼستهدفة، الوسطاء، 
 .2ابؼوردين، ابؼزيج التسويقي
 الذي ابؼنافسة غموضا كاصطلبح أكثر واصطلبحا وإثارة إبهاما أكثر تصور ىناك فليس سبق، بفا الرغم وعلى
 والتي نتائج عدة تنافسي برليل عن أي ويتًتب .سياسية وغايات معنوية ورموزا أدبية أىدافا طياتو بتُ بومل
 على قادرة وضعيات أو /و أحداث قواعد ابؼنافسة وتستهدف بوتًم، أن بهب اللعبة قواعد من عدد أن تفتًض
 : 3يلي فيما التنافسية اللعبة قواعد وتتلخص .التجارة حرية  مبادئ تناقض والتي للؤسواق ابغسن الستَ زعزعة
 ابؼوارد بزصيص ابذاه إلذ الاقتصاديتُ ابؼتعاملتُ بذبر لا كانت وإن المجتمع، برول ابؼنافسة 
 .مثلى بطريقة
 .متعارضان شيئان بنا الأسواق إلذ الوصول وحرية ابؼبادرة حرية 
حول  ابؼعلومات غياب إلذ الأسواق سلطة تنفيذ من بدءا كاملة بصفة بالضرورة، الأسواق، تعمل لا 
 .مربحة وفرص برديات بتقدنً للمنافسة دافعا ذلك ويكون ابؼتعاملتُ،
فإن  الطلب، مع العرض توازن إحداث ىو السوق دور كان إذا لأنو طبيعيا، الأسواق، استقرار عدم 
 .الأسواق ىذه تطوير أجل من سلطتها باستعمال الأسواق على تؤثر ابؼؤسسات
 
 ابؼنافسة أو قبل سلوك بتُ التمييز عدم على قادرة بقواعد وذلك ابغرة، للمنافسة بضاية تكون أن بهب 
 ."يعمل دعو" مقولة على الاعتماد بهب ولا ابؼنافسة، بعد
التي اتسمت بابؼواجهة بتُ الأعوان الاقتصاديتُ  السوق ظروفعلى ضوء ما سبق بيكن القول أن ابؼنافسة ىي 
 .وبرددت بسعر وسلع وخدمات متبادلة بتُ الأطراف
                                                 
 1 ص ، 3991 الأولذ، الطبعة الرياض، ألوان مطبعة ،"المعاصر الاقتصادي التحليل" .ع م البياتي، 1
 .251:،ص1002، دار النهضة العربية، لبنان، بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدوليةتوفيق بؿمد عبد المحسن،  2
 .06: ، ص8002 ، شعبة تسيتَ ابؼؤسسات، جامعة باتنة، ابعزائر،هدكتورا\، أطروحة التسويق والمزايا التنافسيةبغول سامية،  3




 أنواع المنافسة .2
 : فيما يأتيتتمثلمعايتَ، سنذكر  عدة وفق ابؼنافسة أنواع تتحدد
 الصراع في تتمثل غتَ ابؼباشرة وابؼنافسة ابؼباشرة، غتَ وابؼنافسة ابؼباشرة ابؼنافسة وبووى :التنافس مجال معيار‌2.1
 ابؼنافسة أما ىذا المجتمع، في ابؼتاحة على ابؼوارد للحصول القائمة ابؼؤسسات بتُ
 .1في قطاع واحد تعمل التي ابؼؤسسات في بردث التي فهي ابؼباشرة 
  سعرية غتَ سعرية، ومنافسة وتنقسم إلذ منافسة‌:معيار السعر 2.2
 .وىي ابؼنافسة التي يكون لصراع فيها مركزا خول بزفيض الأسعار :المنافسة السعرية-  أ 
: وىي ابؼنافسة التي لا يكون التًكيز فيها على السعر وإبما على عناصر أخرى مثل :المنافسة غير السعرية-‌‌ب
 .2إلخ...السلعة، ابػدمة، ابؼكان، التًويج
 3:وتنقسم ابؼنافسة حسب ىذا ابؼعيار إلذ :)ما يتم التنافس عليو(معيار موضوع التنافس  2.3
 .منافسة في بؾال السلع وابػدمات -
 .منافسة ما بتُ ابؼؤسسات حول زيادة ابؼبيعات وابغصول على أكبر حصة من السوق -
 .وىي ابؼنافسة فيما بتُ منتجات وخدمات بـتلفة ولكنها بديلة من حيث ابؼنفعة أو ابػدمة: منافسة شاملة -
بؾال التنافس، ىيكل : بفا سبق نستنتج أن للمنافسة عدة أنواع بزضع للعديد من ابؼعايتَ أبنها معيار
السوق، السعر، موضوع التنافس، ولكل نوع من ىذه الأنواع ابؼختلفة للمنافسة الذي يشمل بؾموع قوى ابؼنافسة 
 .ابؼشكلة للسوق
‌:وتصنف ابؼنافسة إلذ‌:معيار ىيكل السوق 2.4
 :4إن الشروط الرئيسية للمنافسة التامة في سوق صناعة ما تتلخص في الآتي ‌:المنافسة الكاملة .‌أ
وجود عدد كبتَ من ابؼنتجتُ حيث لا يستطيع أحد ابؼنتجتُ أن بيارس دورا في التأثتَ على السعر في  -
 السوق
                                                 
، ص 7002/6002، مذكرة ماجستتَ، بزصص اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسة، جامعة بسكرة، ابعزائر، دور الإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعيةبرني لطيفة،  1
 .59
 251:  صمرجع سبق ذكره،توفيق بؿمد عبد المحسن،  2
 .351:ص:المرجع السابق   3
 .541:، ص4991، دار زىران للنشر والتوزيع،السعودية،1، طاقتصاديات الصناعةابضد سعيد باخرمة،  4
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 عدم وجود أو ضآلة العوائق ضد دخول منشآت جديدة إلذ الصناعة -
 بذانس السلعة بذانسا بساما -
 
 سلوك المنشأة الصناعية في سوق منافسة التامة: 1-أ 
أن ىيكل الصناعة يتسم بابلفاض درجة التًكز وضآلة عوائق الدخول إلذ الصناعة وعدم و جود بسييز في 
كذلك فان مرونة الطلب على السلعة ابؼنتجة في ىذه السوق ىي لا نهائية بدعتٌ أن منحتٌ الطلب . ابؼنتجات
  سيكون بفثلب بخط أفقي نظرا لأن ابؼنتج  يستطيع أن 1 )الذي يعبر عنو منحتٌ الإيراد ابؼتوسط في الشكل أدناه(
يعتٍ أن أي وحدة مباعة ستضيف نفس ابؼقدار من الإيراد الذي تضيفو .يبيع أي مقدار بالسعر السائد في السوق
 لتخفيض السعر من أجل زيادة ابؼبيعات









  641:أبضد سعيد باخرمة، مرجع سبق ذكره،ص :المصدر                       
 
يضمن ىيكل الصناعة الذي تتسم بو ىذه السوق أن يكون الوضع  التوازني للمنشأة في ابؼدى الطويل ىو 
ونظرا لعم . حيث تتساوى الإيراد ابغدي مع التكلفة ابغدية والتكلفة ابؼتوسطة  ومن ثم فان ابؼنتج بوقق ربحا عاديا
وجود أي بؾال للبختيار للمنتج في ظل  ىذا النوع من الشوق من حيث تسعتَ إنتاجو فان السعر الوحيد الذي 
، سعر السوق كذلك فان السعي وراء أىداف اىرى غتَ الربح  بفكن سيكون غتَ بؾدي حتى من pسيبيع بو ىو 
                                                 












  الإٌراد الحدي= السعر
Q
 *
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وجو الإدارة لان التوسع في إنتاج سيؤدي إلذ بزطي قيد أدنى حد من الربح وىو الربح العادي،حيث ابؼزيد من 
وغتَ بؾي أيضا الإنفاق على الدعاية لان التمييز في .الإنتاج يؤدي إلذ بذاوز التكلفة ابؼتوسطة للسعر ومنو ابػسارة
،  ولا يكون في مقدور ابؼنشأة من استخدام أي )في ظل شرط بذانس السلعة بذانسا بساما(ابؼنتجات غتَ متيسر
ويصبح بؾال التنافس ىو بزفيض التكلفة أو ابػسارة، وخروج . وسائل تسعتَة أو إنتاجية أو بسيزية ضد منافسيها
 .1ابؼنشأة من السوق،لان تكلفتها ابؼتوسطة ستكون اكبر من سعر السوق
و يكون عدد البائعتُ و ابؼشتًين كبتَا ًإلذ الدرجة التي بذعل القرارات التي تتخذ من قبل أحدىم لا تؤثر في باقي 
التحكم في ابذاه الأسعار  كما لا يستطيع ابؼنتج الفرد أو ابؼستهلك الفرد وحده التأثتَ أو. البائعتُ أو ابؼشتًين
 2وبذلك تعتبر ابؼنشأة أو ابؼنتج في حالة سوق ابؼنافسة التامة متلقيا ًللسعر  .سواء ابلفاضا ًأو ارتفاعا ً
أما في ابؼدى الطويل، فتستطيع ابؼنشأة وبحرية كاملة اختيار التوليفة ابؼناسبة من عناصر الإنتاج، ومن ثم 
أن الدافع  .تستطيع التوسع في حجم إنتاجها، وبالتالر يتوفر للمنشأة إمكانية الدخول إلذ أسواق السلع ابؼختلفة
 3الرئيسي وراء دخول منشات جديدة إلذ السوق ىو وجود منشات برقق أرباحا ًفي ىذا السوق
وكلما . إن وجود ىذه الأرباح سيدفع منشات جديدة إلذ الدخول إلذ سوق السلعة وجتٍ ىذه الأرباح
ارتفع عدد ابؼنشات العاملة في السوق، كلما ارتفعت الكمية ابؼنتجة من السلعة والتي تؤدي إلذ ابلفاض سعر 
وتستمر . وبالطبع فإن ابلفاض سعر السلعة، سيعمل على ابلفاض الأرباح التي برصل عليها كل منشأة. السلعة
، وبزتفي الأرباح وبالتالر لا يوجد دافع )CM = P( ىذه العملية إلذ أن يصل السعر بؼستوى التكلفة ابغدية
  .لدخول منشات جديدة إلذ السوق
. كلما ابلفض حجم الإنتاج الكلي بفا يدفع سعر السلعة للبرتفاع، وتبدأ ابؼنشات بتقليص حجم ابػسائر
وبزتفي   )CM=p( ويستمر خروج ابؼنشات من السوق إلذ أن يتعادل كل من سعر السلعة والتكلفة ابغدية
إذا،ً تكون الأرباح الاقتصادية للمنشأة العاملة في ابؼدى الطويل مساوية للصفر دائما،ً ويكون الوضع . ابػسائر
، أما في ابؼدى القصتَ، وبسبب CM=P   :التوازني الوحيد للمنشأة العاملة في ابؼدى الطويل ىو شرط التوازن
ثبات بعض عناصر الإنتاج فقد لا تستطيع بعض ابؼنشات الدخول إلذ أسواق جديدة، وبالتالر يصبح بإمكان 
  .بعض ابؼنشات الاستمرار في جتٍ الأرباح
                                                 
 741-641: ،صالمرجع السابق 1
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وتتحقق الكفاءة التخصصية والكفاءة الإنتاجية وعدم وجود طاقة فائضة فكون ابؼنشأة تنتج عند مستوى 
كفاءة استخدام ابؼوارد  (الإنتاج الذي يتساوى عنده السعر مع التكلفة ابغدية يعتٍ أنها برقق الكفاءة التخصصية
، وكون التكلفة ابؼتوسطة تكون أدنى ما بيكن عند ىذا ابؼستوى من الإنتاج يعتٍ أن )الاقتصادية ابؼتاحة في المجتمع
ابؼنشأة  برقق الكفاءة الإنتاجية، وكون مستوى الإنتاج الذي بوقق أقصى ربح بفكن تطابق مع مستوى الإنتاج 
وابؼنتج لا يستطيع زيادة إيراده من خلبل رفع السعر . 1الذي بوقق الكفاءة الإنتاجية يعتٍ عدم وجود طاقة فائضة
، حيث السوق ىو الذي بودد سعر ابؼنتج، ويبقى السبيل الوحيد لزيادة الإيراد ىو البحث عن بزفيض التكاليف 
 بالاستناد للتكنولوجيا 
، ومنتجات )العارضتُ والطالبتُ(وتعتٍ وجود عدد كبتَ نسبيا من البائعتُ وابؼشتًين  :المنافسة الاحتكارية . ب
، والزبائن ليس  )متشابهة غتَ متماثلة(غتَ متجانسة عن بعضها البعض، وإن كانت عبارة عن بدائل قريبة 
لديهم صورة كاملة وواضحة عن كل ما بهري في السوق من منتجات أو سياسات أو أسعار، أو توزيع، 
وتتسابق ابؼؤسسات ابؼنتجة في ظل ىذه ابؼنافسة، في بؾال برستُ ابعودة، وتقدنً أفضل ابؼنتجات للمستهلك 
 .وبرستُ كفاءتها الإنتاجية
 2:فمن خلبل ىذا التعريف بقد أن ىناك أوجو تشابو بتُ ابؼنافسة الاحتكارية وابؼنافسة الكاملة تتمثل في
 .افتًاض وجود عدد كبتَ من ابؼنتجتُ الذين ينتجون بدائل قريبة -
 .حركية الدخول وابػروج من السوق -
 .ىدف ابؼؤسسة ىو تعظيم الربح -
 
 3:أما أوجو الاختلبف فيتمثل في
بسيز ابؼنتج بقدرة احتكارية في ظل ابؼنافسة الاحتكارية بسكنو من رفع أسعاره، دون التأثر بخسارة زبائنو، كما  -




                                                 
 .741:،صمرجع‌سبق‌ذكرهأحمد سعٌد با خرمة ،  1
 
2
 .133:، ص8991، الدار ابعامعية، مصر، التحليل الاقتصادي الجزئي بين النظرة والتطبيقعبد القادر بؿمد عبد القادر عطية،  
3
 .نفس المرجع والصفحة سابقا  
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‌سلوك المنشأة الصناعية في سوق المنافسة الاحتكارية:‌1-‌ب
يكون السعر الذي تتقاضاه ابؼنشأة في سوق ابؼنافسة الاحتكارية يزيد عن السعر الذي تتقاضاه في ظل ابؼنافسة 
الذي يتحقق عند تلبمس التكلفة ابؼتوسطة مع منحتٌ الطلب الذي ستواجهو ابؼنشأة  ، 1pالتامة أي عند السعر 
 .1في حالة ابؼنافسة التامة













 551أبضد سعيد با خرمة ، مرجع سبق ذكره،ص :المصدر‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
 
في ابؼدى الطويل سيكون الوضع التوازني للمنشأة التي تسعى إلذ برقيق أقصى ربح عندما يتلبمس منحتٌ 
الإيراد ابؼتوسط عند السعر والكمية اللذين يتساوى عندبنا التكلفة ابغدية  (التكلفة ابؼتوسطة مع منحتٌ الطلب 
فا ن  )*Q (ذلك انو في حالة أن التكلفة ابؼتوسطة تقع أدنى السعر التوازني للمنشاة عند الكمية.الإيراد ابغدي
بفا يشجع منشآت أخرى للدخول في ظل ظروف سهولة  )اكبر من الصفر (ابؼنشاة ستحقق ربحا غتَ عادي 
                                                 



















  االاستااتيتاا اللاام للستااف : الفصل الثاني
 84
 
الأمر الذي سيؤدي إلذ انسحاب منحتٌ الطلب على سلعة ابؼنشأة إلذ اليسار لتتساوى التكلفة .الدخول 
  .ابؼتوسطة مع السعر في ابؼدى الطويل وبرقق ابؼنشاة ربحا عاديا فقط كما ىو ابغال في سوق ابؼنافسة التامة
 (ىناك جدل حول مدى كفاءة الوضع التنافسي للمنشأة في سوق ابؼنافسة الاحتكارية أي عند الكمية 
إذ أن ابؼنشاة برقق عند ىذا الوضع ربحا عاديا فقط ولكن لا برقق الكفاءة الإنتاجية  .)*P(،والسعر)*Q
وىذا يعتٍ أن .1Qبإنتاجها عند ابؼستوى من الإنتاج الذي يكون عنده التكلفة ابؼتوسطة أقل ما بيكن أي عند 
ىناك عدد كبتَا نسبيا من ابؼنشآت ينتج كمية قليلة نسبيا من حجم الإنتاج عند مستوى أدنى من الكفاءة 
عدد ابؼنشآت ابؼنتجة بيكن أن يؤدي إلذ  أن بزفيض الإنتاجية الأمر الذي دعي بعض الاقتصاديتُ إلذ اقتًاح
عن طريق (توزيع نفس حجم الإنتاج على عدد أقل من ابؼنتجتُ بفا بيكن أن يؤدي إلذ بزفيض تكاليف الإنتاج 
 عند اقل تكلفة متوسطة بدلا من عند 1Qأي في الشكل أعلبه إنتاج الكمية  )الاستفادة من اقتصاديات ابغجم 
أقل ( وبذلك برقق ابؼنشاة أيضا ربحا عاديا فقط ولكن عند مستوى الأمثل من الكفاءة الإنتاجية *Q الكمية
السعر يساوي التكلفة ابغدية لان التكلفة ( وكذلك ابؼستوى الأمثل من الكفاءة التخصصية  )تكلفة متوسطة
وبزتفي الطاقة الإنتاجية الفائضة لأن لان حجم الإنتاج  )ابغدية دائما تساوي التكلفة ابؼتوسطة عند أدنى حد بؽا
  .1الفعلي الذي بوقق أقصى ربح بفكن يتطابق مع حجم الإنتاج الأمثل الذي بوقق الكفاءة الإنتاجية
بالرغم من إغراء منطق ىذا الاقتًاح من وجهة نظر الاجتماعية على الأقل إلا انو  لا ينال قبولا من 
اقتصاديتُ أخريتُ يرون فيو ابتعادا عن ابؼيزة  ابعوىرية لسوق ابؼنافسة الاحتكارية وابؼتمثلة في بسييز ابؼنتجات وعدم 
بذانسها بفا بورم ابؼستهلكتُ من التمتع بهذه ابؼيزة من ىلبل تضييق نطاق اختياراتهم بتُ السلع البديلة بتقليص 
كذلك فان ىؤلاء الاقتصاديتُ يتخوفون من عواقب ىذا الاقتًاح على ىيكل الصناعة وبالتحديد .عدد ابؼنتحيتُ
على درجة التًكز في الصناعة ومن ثم مستوى السيطرة الاحتكارية فيها من خلبل بزفيض عدد ابؼنتجتُ من جهة 
                    .والزيادة المحتملة في أنصبتهم النسبية من حجم الصناعة الإبصالر من جهة أخرى بفا يزيد من درجة التًكز
 أيضا تسمى ولذلك السوق، على ابػدمة أو السلعة منتجي من قليل عدد بسيطرة تتميز :احتكار القلة .‌ت
 من ابؼؤسسات، باقي على مباشرة ينعكس ابؼؤسسات ىذه لإحدى تصرف أي أن كما ،ةاحتكار القل
 :2خصائصو
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 .ابػدمة ومقدمي ابؼنتجتُ من قليل عدد وجود -
 .متشابهة غتَ تكون وقد متشابهة تكون قد ابؼقدمة ابػدمات أو ابؼنتجة السلع -
 .السوق لدخول كبتَة عوائق وجود -
 ابؼنافسة في والتًويج الإعلبن على الكبتَ الاعتماد -
ومن التحليل . العديد من الاقتصاديتُ يتفقون على أن صعوبة برليل سلوك ابؼنشأة في حالة احتكار القلة 
ابػاص ابؼرافق في حالة ابؼنافسة الكاملة أو ابؼنافسة أو الاحتكار أو ابؼنافسة الاحتكارية ىو مقبول بشكل عام و 
 . كيفية برديد السعر و الإنتاج في ظل احتكار القلة لا يزال غتَ متفق عليها
إن سوق احتكار القلة يؤدي إلذ الإسهام في برقيق التقدم التقتٍ الذي يتيح للمشروعات بزفيض التكلفة، 
إضافة إلذ برستُ نوعية الإنتاج، نتيجة لصعوبة ابؼنافسة الشعرية كوسيلة لزيادة مبيعاتها وبالذات في ظل صعوبة 
استخدام السعر كوسيلة للوصول إلذ ذلك، في حتُ سوق احتكار القلة  بوقق إنتاج اقل بسعر اعلي وىو ما 
يؤدي إلذ ابلفاض درجة استخدام ابؼوارد الاقتصادية، بابؼقارنة بكل من سوق ابؼنافسة التامة وسوق ابؼنافسة 
ويقتًب ىذا الاحتكار من سوق الاحتكار التام سواء من خلبل اتفاق ابؼؤسسات بعدم اللجوء إلذ .الاحتكارية
التنافس فيما بينها ولا تأخذ بالسعر الذي يتحدد في السوق من خلبل القيادة السعرية أو برديد إنتاجها بدا يعود 
 .1إلذ برديد سعر بوقق بؽا اكبر ربح بفكن وىو في ذلك يتبع سلوكا بفاثلب لسلوك الاحتكار التام
 2".وتعتٍ سيطرة مؤسسة واحدة على السوق :الاحتكار التام .‌ث
ولأجل تدعيم مكانتها على ابؼدى الطويل تقوم ىذه ابؼؤسسة ابؼسيطرة بدارسة رغبات ابؼستهلكتُ والزبائن والعمل 
ولكن برذر الكثتَ من البلدان ىذا النوع من ابؼنافسة لأجل . على تلبيتها من أجل برستُ صورتها أمام ابعمهور
 .3بضاية ابؼستهلك
بالنسبة الاحتكار و الوفرة في الإنتاج يعتقد البعض أن الاحتكار ينجر عنو وفر في الإنتاج،إذا تراءى أن ابغجم ـ 
غتَ أن ابؼؤسسة المحتكرة تكون قادرة في مثل .الكبتَ ،بوقق لو وفورات حقيقية،بالتالر برقيق الكفاءة الإنتاجية 
و لأن تكاليف الإنتاج تنخفض . ىذه ابغالة ،على تطبيق سلوك احتكاري علي بكو قد يلغي وفورات ابغجم
                                                 
 ، دراسة حالة احتكار القلة بؼؤسسة صناعة ابعور،تافنة، بولاية تلمسان، مذكرة نظرية الألعاب الإستراتيجية كطريقة مساعدة على اتخاذ القراراتكرزابي زوليخة سامية،  1
 .601:،ص1102/0102ماجستتَ ، بزصص بحوث العمليات وتسيتَ ابؼؤسسة،جامعة ،تلمسان،
2
 110.351: ، صمرجع سابقتوفيق بؿمد عيد المحسن،   
  .47:ص؛ 2002، دار الكتب ابؼصرية، مصر، التسويق الفعالطلعت أسعد عبد ابغميد،  3
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فقد يلجأ المحتكر في ىذه ابغالة في سبيل .بزيادة الكمية و بالتالر الأسعار،و بؿاولة لوصولو لسعر احتكاري 
 1.الوصول إلذ غايتو إلذ تعطيل بعض ابؼوارد الإنتاجية ،بل إنو قد يهلك جزءا من منتجاتو
 أتلفت ابؼؤسسة الاحتكارية ،ابؼشرفة على إنتاج و توزيع البن البرازيلي 3491و1391على سبيل ابؼثال بتُ سنتي
و تكون ىنا اللبكفاءة الإنتاجية ،نتيجة بغسبة اقتصادية ،تبتٌ على ىدف .  مليون طن من البن2ما يزيد عن 
 .ابغصول على الأرباح الاحتكارية
بالنسبة للبحتكار و التقدم التقتٍ يسلم ىنيمان أن الاحتكار قد يقدم حافزا قويا إلذ إتباع ابتكارات جديدة ‌‌‌ـ‌
 .بينــما يرى ليبشتاين أن الاحتكار يتمسك بدعيشة ىادئة بدلا من الركض وراء الابتكار
أما عن علبقة الاحتكار بالرفاىية الاجتماعية،فقد أوضح لتَنر أن الاحتكار يؤدي إلذ خسارة اجتماعية ـ ‌‌‌‌
 . فينجر عنو إضافة إلذ فقدان الكفـاءة ،تكاليف اجتماعية. صافية
و الفقـدان في الرفاىية الاجتماعية ،يقاس بالفقدان في فائض ابؼستهلك،و ىذا الأختَ في سوق الاحتكار يدفع 
 .سعرا أعلى بكثتَ من التكلفة اللبزمة لإنتاجها
ووفقا بؽذه الآثار فإن التدابتَ ابؼختلفة التي بيكن السلطات العامة أن تتبعها لتفادي مساوئ الاحتكار و ىي  
فرض الضرائب ،أو إحلبل ابؼشروع العام بؿل الاحتكار ابػاص أين  تستهدف الــدولة تعظيم ابؼنفعة الاجتماعية 
 . ،في ابؼقام الأول دون اعتبار للمنفعة ابػاصة
 الإستراتيجية التنافسية ومكوناتها: المطلب الثالث
 تعريف الإستًاتيجية نبعد الطرق للمفاىيم ابؼتعلقة بكل من  الإستًاتيجية والتنافسية وابؼنافسة ، وبناءا عليها بيك 
 .التنافسية للمؤسسة
 مفهوم الإستراتيجية التنافسية -1
الإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة عبارة عن بررك مرحلي تقوم من خلبلو ابؼؤسسة بوضع بزطيط بعيد ابؼدى 
من أجل بريق بصلة من الأىداف المحددة مسبقا، وذلك انطلبقا من برليل البيئة الداخلية بؽا إلذ جانب برليل 
البيئة ابػارجية، وذلك من خلبل استغلبل نقاط القوة  واستبعاد نقاط الضعف من جهة، وكذا استغلبل الفرص 
                                                 
 .53: ،ص،01002/9002اقتصاد صناعي، جامعة بسكرة،: ، مذكرة ابؼاجستتَ تـخصصىيكل صناعة قطاع الهاتف النقال في الجزائرقوفي سعاد،  1
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وبذلك تتجو الإستًاتيجية . تتعرض بؽا من جهة أخرى ابؼتاحة بؽا وبؿاولة بذنب أو مواجهة التهديدات التي قد
القدرات الذاتية بؽا وابؼزايا النسبية التي تتمتع بها واستخدامها لتدعيم موقفها  التنافسية للمؤسسة إلذ برديد
 . 1التنافسي بؼواجو التغتَات البيئية
ناء و إقامة دفاعات ضد ب:  يعرفهادفي حتُ بقد مايكل بورتر الأب الروحي للئستًاتيجية بجامعة ىارفار
 من خليط بسثل التي و شاملة، تنافسية إستًاتيجية مؤسسة لكل أين الصناعة  فيالقوى التنافسية، أو إبهاد موقع
 تؤدي التي التصرفات من بؾموعة أنها على و .الأىداف ىذه لتحقيق وسائلها و قبلها ابؼستخدمة من الأىداف
 2ابؼنافستُ عن مستمرة و متواصلة ميزة إلذ برقيق
 التنافسية البيئة بتُ التوافق والانسجام بتحقيق تتعلق شاملة و الأجل طويلة خطط أنها وعرفت أيضا على
 ابؼيزة ودبيومة بخلق تهتم التي الإستًاتيجية على أنها أيضا تعرف كما .الأىداف برقيق على العليا الإدارة وقدرة
 على التًكيز خلبل من ذلك يتحقق أن بيكن و فيو، الذي تعمل الأعمال قطاع و إطار ضمن للمؤسسة التنافسية
 مع جوىري بشكل يتفق الإطار وىذا معتُ، مستهلك أو بؿددة سوقية منفعة  خدمات، منتجات، أعمال، قطاع
 :3أساسية عوامل أربعة على التنافسية الإستًاتيجية صياغة عمليةوتشمل . retroP نظر وجهة
 ابؼؤسسة؛ والضعف القوة نقاط - 
 ؛الرئيسية ابؼستَين حاجاتابؼؤسسة  بؼستَي الشخصية القيم - 
 والتهديدات؛  الفرص -
 والشكل .والوعي الاجتماعي الدولة بسياسة وتتأثر ابؼؤسسة من المجتمع يطلبو ما الاجتماعية  التوقعات - 





                                                 
 .931:،ص5002مصطفى بؿمود أبو بكر،فن ومهارات التسويق والبيع في ابؼؤسسات ابؼتخصصة، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، 1
 97:،ص6991،الإسكندرية،مصر،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، 2
 .81:،صمرجع سبق ذكرهفلبح حسن العدادي ابغسيتٍ، 3




 .  الإستًاتيجية التنافسية):7(الشكل رقم 
 
 
 .71،ص،فلبح حسن العدادي ابغسيتٍ،مرجع سبق ذكره: المصدر
 : 1وتتحدد إستًاتيجية التنافس من خلبل ثلبث مكونات أساسية وىي
وتشمل إستًاتيجية ابؼنتج، إستًاتيجية الوقع، إستًاتيجية التسعتَ ، إستًاتيجية التوزيع، : طريقة التنافس 
 .إستًاتيجية التصنيع وىكذا
 .، الأسواق وابؼنافستُسوتتضمن اختيار ميدان التناف: ميدان التنافس 
ويشمل الأصول وابؼهارات ابؼتوفرة لدى ابؼؤسسة والتي تعتبر أساس ابؼيزة التنافسية : أساس التنافس 
 ابؼتواصلة  والأداء في الأجل الطويل
ويعبر الأصل عن . ويعتمد برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة على كل الأصول وابؼهارات التي بروزىا ابؼؤسسة
أما . شيء ما بروزه ابؼؤسسة مثل اسم العلبمة أو الولاء للعلبمة أو ابؼوقع ويتصف بالتميز عن ابؼنافستُ 
ابؼهارة فهي عنصر ما تقوم ابؼؤسسة بأدائو بشكل أفضل من ابؼنافستُ مثل الإعلبن أو التصنيع بكفاءة أو 
والفكرة الأساسية ىنا تكمن في اختيار ابؼؤسسة للؤصول وابؼهارات الصحيحة التي . التصنيع بجودة عالية
                                                 
 .912:،ص4102، خوارزم العليمة للنشر ،جدة،2،طالإدارة الإستراتيجية المعاصرة، مفاىيم وتطبيقات عملية العمري،ننبيل مرسي خليل،ىاني عبد الربضا 1
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تعمل بدثابة عوائق أو حواجز أمام ابؼنافستُ حيث لا بيكنهم تقليدىا أو مواجهتها ومن ثم بيكن استمراريتها 
  .على مدار الزمن
 
  :والشكل التالر يوضح ابؼكونات الأساسية لإستًاتيجية التنافس


















بؾموعة من الإجراءات التي تؤدي إلذ : وبناءا على ما سبق بيكن إعطاء تعريف للئستًاتيجية التنافسية
وتعتبر ىذه الإستًاتيجية حلقة وصل بتُ صياغة .برقيق ميزة تنافسية  متواصلة ومستمرة مقارنة مع ابؼنافستُ





 :الطريقة التي تنافس بهـا
 .إستًاتيجية ابؼنتج 
 .إستًاتيجية ابؼوقع  
إستًاتيجية مصادر  
 .التوريد




 . إختيار السوق  
 . إختيار ابؼنافس 
 
  .الأصول وابؼهارات: أساس التنافس
 
  .02:ص:  العمري، مرجع سابقننبيل مرسي خليل،ىاني عبد الربضا: المصدر
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  أنواع  الاستراتيجيات العامة لمتنافس: المبحث الثاني
رأى مايكل بورتر لاحقا أن ابؼيزة التنافسية في صناعة معينة تتحدد وفقا لنطاقها التنافسي والذي يعتٍ عمق 
السوق ابؼستهدف للمنظمة وعلى ىذا بهب على ابؼؤسسة ابؼفاضلة بتُ إستًاتيجيتتُ أساسيتتُ بنا التكلفة أو 
في بموذج بست تسميتو بنموذج بورتر  )واسع أو ضيق(وبدمج ىاتتُ الاستًاتيجيتُ بنوعي السوق  )التمييز(التمايز
القيادة في التكلفة، التمايز، : للبستًاتيجيات العامة أو الشاملة بكصل على بطس أنواع من الاستًاتيجيات وىي
 . 1، وإستًاتيجية تقدنً أفضل تكلفة)التًكيز على التمايز(التًكيز على التكلفة، التمييز ابؼكثف 
  إستراتيجية القيادة في التكلفة: المطلب الأول
تعتبر إستًاتيجية القيادة في التكلفة الإستًاتيجية الأولذ من بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس التي تعتبر 
 .الدعامة الأساسية لتحقيق ابؼيزة التنافسية وسنتطرق لأىم ابؼكونات بؽاتو الإستًاتيجية
  مضمون إستراتيجية القيادة في التكلفة: أولا
بيكن للمؤسسة أن برقق ميزة تنافسية إذا استطاعت بزفيض تكلفتها بحيث بيكنها البيع بأقل الأسعار في 
 2السوق بأكملو وتكون في موقف قيادي في ىذا السوق والذي بيكنها من برقيق أكبر قدر من ابؼبيعات والأرباح
 :3وتتبتٌ ابؼؤسسة ىاتو الإستًاتيجية من خلبل
حيث تعمل ابؼؤسسة على الاستفادة من وفورات : رفع حجم الإنتاج والاستفادة من تأثتَ تلك التجربة  -
ابغجم ابلفض حجم أعلى من تكلفة الإنتاج الثابتة لكل وحدة ، وبالتالر ابغصول على حصة أكبر من 
 الأفراد أيضا دورا في خفض تكاليف العمالة ، وبالتالر زيادة الإنتاجية مقارنة ةالسوق ، و لأثر خبر
 .بابؼنافستُ
وذلك لأن تكاليف ابؼواد الأولية تلعب دورا كبتَا في برديد سعر ابؼنتج : البحث عن أفضل مصادر التوريد -
وعلى ابؼؤسسة استغلبلو من أجل بزفيض لذلك ىو مصدر للميزة التنافسية في الأنشطة الصناعية، 
 . التكاليف
                                                 
 .691:،ص8002ابؼؤسسة العربية ابؼتحدة للتسويق والتوريدات،الإدارة الإستراتيجية، المفاىيم والنماذج،حسن بؿمد أبضد بـتار، 1
 .791:، صالمرجع السابق 2
 .403p,)0002,noinu ilbup;sirap(.euqigetartS,selocS.H; nosnhoJ.G 3
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الاعتماد على قنوات التوزيع منخفضة التكلفة،  وابغد من عدد الوسطاء واعتماد ابؼؤسسة على القنوات  -
 .التابعة بؽا
كلما كانت طريقة الإنتاج بسيطة كلما كانت ابؼؤسسة قادرة على السيطرة عليو : تبسيط طريقة الإنتاج  -
و بؿاولة إنتاج بعيدة عن أي نفقات الإضافية تؤدي إلذ زيادة في . وبالتالر السيطرة على التكاليف 
 تكلفة الإنتاج من ابؼواد االاولية
تعديل ابؼوقع والتقرب للمستهلك، و توجيو بعض الأنشطة حول الأماكن متدنية الأجور، و عندما بذد  -
ابؼؤسسة أن إنتاج بعض أجزاء من تكاليف ابؼعابعتُ أفضل من ابؼؤسسة بهب أن تستغل ىذا ابؼصدر من 
 ميزة في التكاليف على أساس أن ابؼؤسسة تستفيد من ابؼهارات ابؼوجودة في البيئة
  متطلبات تطبيق إستراتيجية القيادة في التكلفة:ثانيا
 : 1يتطلب إتباع إستًاتيجية ابؼنافسة القائمة على ترشيد الإنفاق وضبط التكلفة بؾموعة من ابؼقومات منها
 .الدخول باستثمارات رأبظالية كبتَة -
 .الاعتماد على ابؼهارات وابػبرات ابؽندسية للعمليات في رفع إنتاجية ابؼؤسسة -
 .ابؼراقبة والإشراف المحكم والدقيق على التكاليف الثابتة وابؼتغتَة -
 .الرقابة الفعالة على العمالة -
 .تقليص النفقات ابؼتعلقة بالبحث والتطوير وابػدمات الاشهارية والتًويج والتوزيع -
 .الدخول بسياسة تسعتَ ىجومية -
 .توفتَ عنصر ابعودة والنوعية في ابؼواد الأولية للئنتاج -
 .القدرة على برمل ابػسائر -
ويتمثل ": أثر التجربة"من بتُ الأساليب التي تلجأ إليها ابؼؤسسات من أجل بزفيض التكاليف بقد ما يسمى بـ 
عملية التخفيض ابؼنتظم لتكلفة الوحدة ابؼنتجة على مدار حياة ابؼنتوج، بدقدار معتُ في كل مرة يتضاعف «: في
  وىذا ما يوضحو الشكل، 2»فيها معدل تراكم ابؼنتجات
                                                 
 .681،، ص 0002، 1، دار وائل للنشر، طالإدارة الإستراتيجية: فلبح حسن ابغسيتٍ 1
 542، ص .1002 ، تربصة بؿمد رفاعي، دار ابؼريخ للنشرالإدارة الإستراتيجية: شارلز وجاريت جونز 2
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  .642شارلز وجاريت جونز، ابؼرجع السابق، ص  :المصدر
 
، )ابؼخرجات(فالشكل أعلبه يوضح لنا ابلفاض تكاليف الوحدات ابؼنتجة تبعا لتزايد تراكم ابؼنتجات 
وىذا ما يثبت أبنية منحتٌ التجربة في بزفيض التكاليف، ومسابنتو كأسلوب في إستًاتيجية السيطرة على أساس 
 .التكاليف للمؤسسة
  :1اإن أسلوب منحتٌ التجربة يرتبط بعوامل أساسية أبنو
ويقصد بها عملية خفض تكلفة الإنتاج الوحدوي  :)الوفورات الاقتصادية(اقتصاديات الحجم  -
عن طريق الإنتاج بحجم كبتَ، وعلى نطاق واسع، والاستعانة بذلك في بزفيض التكاليف الثابتة 
بتوزيعها على حجم كبتَ من الوحدات ابؼنتجة، يرتبط ىذا العامل بإنتاجية العمال، والكمية 
 .ابؼنتجة
وىي عبارة عن وفورات في التكلفة نابذة عن التعليم خلبل التطبيق العملي، أو بدعتٌ  :أثر التعلم -
زيادة إنتاجية العامل على مدار الوقت، نتيجة  تكرار أدائو بؼهمة معينة وىذا ما : آخر ىي
 .سيساىم في زيادة حجم الإنتاج، وفي بزفيض التكاليف الوحدوية لو
                                                 
  .442-142، ص المرجع السابق 1
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 فكلب العاملتُ السابقتُ يسابنان في زيادة حجم إنتاج ابؼؤسسة، وبالتالر بزفيض تكاليف الإنتاج الوحدوية بؽا، 
 .واستفادتها بدزايا تنافسية في التكاليف، تستغلها في إستًاتيجية السيطرة على أساس التكاليف
أيضا من بتُ الأساليب التي تعتمدىا ابؼؤسسة بهدف بزفيض التكاليف بقد اعتمادىا على ما يسمى 
نظام بعمع ابؼعلومات «: والذي يعرف بأنو)metsyS desaB ytivitcA(التكلفة على أساس النشاط: بنظام
 .1»وصلتها بتكاليف الإنتاجشطة ابؼؤسسة ابؼهمة، نابػاصة بالأداء ابؼالر، والتشغيلي والذي يتعقب أ
  : 2وتتمثل مزايا اعتماد ىذا النظام في
برستُ أداء وظائف التسيتَ، حيث أن عملية برليل الأنشطة التي يعتمد عليها تساعد في برستُ  -
 .وظيفة التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة
نتيجة لعملية برليل الأنشطة التي تساىم في تقليص الوقت وابعهد اللبزمتُ : بزفيض التكاليف  -
 .للقيام بهذه الأنشطة وإلغاء غتَ الضرورية منها
 . وذلك بالاعتماد على ابؼعلومات ابؼتعلقة بتكلفة ابؼنتج: ابؼسابنة في عملية ابزاذ القرارات -
برستُ جودة ابؼنتجات، واكتساب رضا أكبر عدد بفكن من الزبائن وابؼستهلكتُ، وابغصول على  -
 .أكبر حصة من السوق
وكلب الأسلوبتُ السابقتُ يساىم في برقيق ىدف ابؼؤسسة في بزفيض التكاليف، والاستفادة من ذلك في 
 إستًاتيجية السيطرة على أساس التكاليف
 :بالتكاليف القيادة واستمرارية تطور  عوامل:ثالثا
لكي تستطيع ابؼؤسسة برقيق التميز من خلبل خفض التكاليف إلذ مادون تكاليف ابؼنافستُ، بهب عليها معرفة 
العوامل المحركة للتكاليف ومن ثم مراقبتها، حيث أن التحكم ابعيد في ىذه العوامل يكسب ابؼؤسسة ميزة التكلفة 
 : 3ىي و أخرى عوامل من استمرارية أكثر تأثتَا بسارس العوامل  بعض أن غتَ الأقل ، و
                                                 
-92، ابؼلتقى الدولر الأول حول تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية وبرولات المحيط، دور محاسبة الكلفة على أساس النشاط في تحسين تنافسية المؤسسة: بقوى عبد الصمد 1
 .16 أكتوبر، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ص 03
 .76، 56، ص المرجع السابق 2
 48 ص ،8991 مصر، للكتاب، الإسكندرية مركز ،الأعمال مجال في التنافسية الميزة خليل، مرسي نبيل 3
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 جديدة،التوسيع إنتاج وسائل على ابغيازة ابؼنتجات، تشكيلة في  التوسيع من كل بيكن : الحجم مراقبة . أ
 بىتلف التكاليف بوكم الذي ابغجم أن غتَ التكاليف، بزفيض من مكثف تسويقي نشاط أو السوق في
 بودث ألا بهب ابغجم اقتصاديات عن البحث أن إلذ الإشارة وبذدر لأخرى منطقة ومن لآخر نشاط من
 .ىذه البحث عملية في التوازن توخي ومنو الأخرى الأنشطة في تدىورا
 حد على وابؼستخدمتُ الإطارات طرف من وابؼتواصلة ابؼبذولة ابعهود من التعلم ينتج : التعلم مراقبة . ب
 ابعوانب بعض ليشمل يتعداه بل فحسب العاملة اليد على التكاليف تركيز يقتصر لا لذلك السواء،
 حيث أىدافو وبرديد التعلم بتحستُ مطالبون ابؼستَون يكون الصدد ىذا وفي للقيمة، ابؼنتجة والأنشطة
. القطاع في بها ابؼعمول بابؼعايتَ مقابلتها ثم وابؼناطق التجهيزات بتُ التعلم درجة مقارنة تتم
 الروابط على تعرفها عند التكاليف ميدان في موقعها برستُ من ابؼؤسسة تتمكن : الروابط مراقبة . ت
 تنجم التي التكلفة فمثلب أخرى، جهة من استغلببؽا على العمل ثم جهة من ابؼنتجة الأنشطة بتُ ابؼوجودة
 ابؼؤسسة تقوم كما التامة ابؼنتجات تفتيش تكلفة بزفيض إلذ تؤدي ابؼنتج بؼكونات الدقيق الاختيار عن
 اقتسام عليها ابؼقابل في لكن ابؼوجودة، الروابط استغلبل أجل من التوزيع وقنوات ابؼوردين مع بالتنسيق
. معهم الروابط ىذه عن النابصة الأرباح
 ابغكومية، ابؼقاييس مثل التأسيسية العوامل على تؤثر أن ابؼؤسسة تستطيع : التأسيسية العوامل مراقبة . ث
. ضاغطة بصاعات وساطة طريق عن التقنتُ على تؤثر أن أيضا بيكنها كما
 ذلك ويرجع الأقل التكلفة ميزة على القطاعات بعض إلذ السباقة ابؼؤسسات تستحوذ : الرزنامة مراقبة . ج
 بحيث بابػبرة يستمتعون موردين مع تتعامل كما ابؼستخدمتُ أحسن توظيف ابؼواقع، لأحسن احتلببؽا إلذ
 القطاعات بقية في أما أولا، ينشط من نصيب من يكون القطاعات أغلب في التكلفة ميزة امتلبك أن بقد
 إلذ ابؼنتظرون يدخل وبالتالر التغتَ سريعة ابؼستخدمة التكنولوجيا لكون إما والانتظار التًيث ينبغي الأخرى
 واكتشاف ابؼنافستُ سلوك دراسة لغرض وإما السابقون، ابؼنافسون بها ينافسون جديدة بتكنولوجيا القطاع
. السائدة للؤوضاع التنافسية معرفة بأكثر القطاع إلذ الدخول وبعدىا لديهم والضعف القوة نقاط
أو  بينها فيما الأنشطة بىص التموضع ىذا كان سواء الأنشطة بؼختلف ويكون : التموضع مراقبة . ح
 الإمداد فعالية الأجور، مستوى مثل عديدة عناصر على التأثتَ يكون بحيث والزبائن، للموردين بالنسبة
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 مهمة ميزة امتلبك بإمكانها يكون ابؼواضع أحسن بزتار التي ابؼؤسسة أن وبقد ابؼوردين، إلذ الوصول وسهولة
 .التكاليف طريق عن
التكاليف لا تنخفض تلقائيا، ولكن ىذا يعتمد على العمل ابعاد و العمل الدائم ، والقدرة ابؼؤسسية للحد 
من التكاليف تعتبر متغتَة ، على الرغم من أن لديهم نفس حجم الإنتاج التًاكمي ، أو أنها تسعى بسياسة 
قد لا برتاج لتحستُ الوضع النسبي للمؤسسة بإجراءات تصحيحية كبتَة على مستوى الإستًاتيجية في . نفسها 
 و التكوين و ثقافة ابؼؤسسة ىي من بتُ زويعتبر التحفي.  حتُ يتطلب الاىتمام و والإدراك  من طرف ابؼديرين
العوامل التي تؤدي إلذ ابلفاض التكاليف، لأن كل مستخدم القدرة على خفض التكاليف في السياق الذي يعمل 
، و  فابؼؤسسات الرائدة تقوم بوضع خطط وبرامج تساعدىا على مراقبة، تكاليف الأنشطة ابؼولدة للقيمةفيو ،
 .1دراسة تطورىا مع مرور الوقت ، ومقارنتها مع ابؼنافستُ ومن ثم ابزاذ القرارات ابؼناسبة بشأنها
 تحليل سلسلة القيمة :  رابعا
 من بدءا ً الصناعي المجال في القيمة بأنشطة خلق ابؼرتبطة ابػارجية النواحي على القيمة سلسلة برليل يركز
 على فتَكز التنافسي ابؼوقف بؾال أما برليل للعميل، يسلم الذي النهائي ابؼنتج إلذ وصولا ً ابػام الأساسية ابؼواد
 2ابؼنافسة في للبستمرار منظمة بزتارىا كل التي الطرق
 الداخلية القيمة سلسلة . أ
بيكن برليل نشاط ابؼؤسسة بشكل أفضل باعتباره سلسلة قيمة ، وتستخدم ىذه الطريقة لتحليل الأنشطة 
الأساسية للمنظمة،  وذلك من أجل التعرف على مصادر ابؼيزة التنافسية ، ومن ثم معرفة نقاط القوة و جوانب 
. ابؼؤسسة فقط الضعف الداخلية  ابغالية وابؼستقبلية ، مشتَا إلذ أن ىذا التحليل يبقى ناقصا إذا يقتصر على
 ، ويرتبط مع ىذه السلسلة من جهة بسلسلة ابؼوردين، من ناحية أخرى فكما أن بؽذه الأختَة سلسلتها من القيمة
أي بسلسلة القيمة  . بامتداداتها الأمامية وابػلفية،بتلك ابػاصة بالعملبء ، وىذا يؤدي إلذ  ارتباط  ابؼيزة تنافسية 
                                                 
 noitidé écnava nos rinetniam te stnerrucnoc ses r ecnaved tnemmoC :leitnerrucnoc egatnavA’l ,retroP.M 1
 641p ,8991 ,DONUD
 ابؼسابنة الصناعية للشركات التنافسية الميزة لتحقيق المنافسة واستراتيجيات الإستراتيجية التكاليف إدارة تطبيق أىمية  ،جريره سليمان طلبل البشتاوي، حستُ سليمان 2
 381:ـ ص5102، 1 العدد ، 24 المجّلد الإدارية، العلوم ،دراساتالأردنية  العامة
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و سلسلة القيمة بسيز بتُ نوعتُ من الأنشطة  )امتداد امامي  (وبتلك ابػاصة بالعملبء ،  )من ابػلف (للموردين 
 .داخل بموذج ابؼؤسسة ، وىو ما يتضح من الرسم البياني التالر 
ابؽدف من ىذه ابؼعرفة التي بزص سلسلة القيمة للمؤسسة، ىو السيطرة على التكاليف الإبصالية للمراحل ابؼختلفة 
  :1وىذا باقتًاح بـتلف ابغلول التقنية أو التنظيمية ابؼمكنة التي تساعد على. من الانتهاء من ابؼنتج أو ابػدمة
 التحكم في ىيكل التكلفة؛• 
 مفهوم جديد لسلسلة القيمة ،• 
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  سلسلة القيمة ):01(الشكل رقم 
 
‌
     83 P . sirap . trebiuV noitidE . elleirtsudnI eigétartS ; uaednoraT edualC-naeJ: esruoS
    
ووفقا للشكل أعلبه، بقد أن الأنشطة الأولية تتولذ مهمة التكوين ابؼادي ابؼنتج أو ابػدمة، التي تقدمها 
الإمداد الداخلي، : ابؼؤسسة و تسليمها و تسويقها إلذ ابؼشتًي ، وكذلك خدمة ما بعد البيع ، و تتكون من
 .وعملية الإنتاج، و ابؼخرجات من ابؼنتجات والتسويق وابػدمات 
أما بالنسبة للؤنشطة الداعمة فهي تقدم مدخلبت البنية التحتية ، بفا يسمح للؤنشطة الأولية بأداء دورىا  
ابؽيكل الأساسي للمنظمة، إدارة ابؼوارد البشرية ، وتطوير التكنولوجيا : يتكون من أربعة أنشطة . أنشطتو الأساسية
 :و تظهر تفاصيل كل بؾموعة رئيسية و فرعية من الأنشطة . ، والتموين
 :1ىي بؾموعة الأنشطة التي تؤدي إلذ التشكيل ابؼادي للمنتج وتشمل: الأنشطة الرئيسية.1
                                                 
 .023:، صمرجع سابق، )منظور منهجي متكامل)الإدارة الإستراتيجيةطاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس،  1
 البـنــيـة الاساسية الـمؤسـسة
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 .يتعلق بنقل، استلبم، برريك ومناولة ابؼدخلبت الأخرى اللبزمة للنظام: الإمداد الداخلي 
 ويتعلق بالأنشطة ابؼرتبطة بتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات، وما يرافقها من أنشطة ملحقة مثل :الإنتاج 
الخ والتي تساىم تأديتها بطريقة تتماشى مع ابعودة العالية إلذ التميز ...صيانة الأجهزة ومراقبة النوعية
 .1وبزفيض التكاليف، ومن بشة ابؼسابنة في خلق القيمة
يشمل كل الأنشطة ابؼتعلقة بنقل، توزيع، بززين، وتسليم ابؼخرجات من سلع نصف :الإمداد الخارجي 
 مصنعة أو تامة الصنع، وفقا بعدول الطلبيات
 .يتضمنان الأنشطة التي تؤدي لشراء ابؼنتجات، وكل ما يتعلق بالعملية البيعية والتسويقية:التسويق والبيع 
 .تتضمن الأنشطة التي برافظ وتصون قيمة ابؼنتج، إي كل ما يتعلق بخدمات ما بعد البيع: الخدمات 
 : تتمثل مهمة ىذه الأنشطة في تدعيم النشاطات الرئيسية وتنقسم إلذ أربعة أصناف ىي:الأنشطة الداعمة.2
تتكون البنية الأساسية للمنظمة من كافة ابؼستويات التنظيمية ابؼسؤولة عن : البنية التنظيمية للمؤسسة 
تنفيذ الأنشطة ابؼختلفة في ابؼؤسسة، الإدارة العامة، التخطيط، الإدارة ابؼالية، ابغسابات، الشؤون 
 .2القانونية، العلبقات العامة والأمن الصناعي
 ىي أنشطة برستُ ابؼنتج، تصميمو، ابؼعرفة الفنية، الإجراءات وابؼدخلبت :تنمية التكنولوجيا 
 التكنولوجية لكل نشاط في سلسلة القيمة
يشمل الأنشطة ابػاصة بتوفتَ ابؼدخلبت وضمان تدفقها من مواد أولية، أجزاء، مواد نصف :التموين 
 .3مصنعة أو خدمات وتسهيلبت داعمة
ىي أنشطة ضرورية لضمان اختيار، تدريب وتنمية الأفراد، وتشمل كل نشاط : تسيير الموارد البشرية 
 .4 ككليتعلق بابؼوارد البشرية، تتغلغل ىذه الأنشطة عبر ابغلقة
 
 
                                                 
 .702:،صمرجع سبق ذكرهشارلز وجاريث جونز،  1
 .831: ، صمرجع سبق ذكرهزكريا مطلك الدوري،  2
 98:،ص2002، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،عمان،الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياستُ،  3
 601:، صمرجع سبق ذكرهنبيل بؿمد ابؼرسي، 4
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انو من ابؼهم الإشارة إلذ  أن ىذا ابؼدخل التحليلي يركز على كون الأنشطة ابؼؤلفة لسلسة القيمة في 
ابؼؤسسة  للميزة التنافسية ليست متنافرة بل ىي على علبقة متبادلة الواحدة بالأخرى داخل سلسلة القيمة، إذ 
يؤثر أسلوب ومستوى نشاط الواحدة على تكلفة على تكلفة وأداء الأخرى، وبيكن أن تكون العلبقة بتُ الأنشطة 
أصلب للميزة التنافسية أكثر من الأنشطة نفسها، ويكون ذلك بالبحث عن التنسيق والتناغم فيما بينها ما قد 
 1بيكن من بزفيض التكاليف أو برستُ  والزيادة في التمييز
 سلسلة القيمة الخارجية .‌ب
تتمثل  الأفراد وابعماعات أو الكيانات التي تقدم للمؤسسة موارد مهمة مقابل مراعاة مصابغهم وابغفاظ عليها 
 : 2ولكن ىذه ابؼسابنات لا تقتصر على ابؼؤسسة، بل تقدمها لشركات أخرى وبيكن تصنيفها إلذ
 ابؼصدر الرئيسي للئيرادات ابؼؤسسة في ابؼقابل يتطلعون للحصول على ابعودة العالية و :العملاء -
 .مقابل ما يدفعون من نقود. ابؼنتجات ابؼوثوق بها 
يعملون على توفتَ للشركة من مدخلبت متثلة  في  ابؼواد الأولية وفي ابؼقابل ، بورصون : الموردون  -
 .على برقيق الإيرادات و ضمان استمرارية و استقرار ابؼعاملبت وابؼواعيد النهائية للسداد 
تقدم القوانتُ واللوائح التي بركم  ابؼمارسات العملية للشركة وبرقيق ابؼنافسة العادلة ،  : الحكومة  -
وفي ابؼقابل ابغكومة تأمل الامتثال التام بؽذه القوانتُ ، وكذلك ابغصول على الضرائب و الرسوم و 
 .الغرامات
للمساعدة في تزويد ابؼؤسسات بدوظفتُ منتجتُ في مقابل فوائد لأعضائهم  : الاتحادات النقابية -
 تتناسب مع مسابناتهم في ابؼؤسسة
 يزود ابؼؤسسات البنية الأساسية الوطنية في مقابل ضمانات لتحستُ ابغياة :الجمهور العام   -
 لاستمرار وجود ابؼؤسسة
إن سلسلة القيمة ابػارجية تسمح بتوضيح الأنشطة القائمة داخل ابؼؤسسة، والعمل في الوقت نفسو على 
وتسمح أيضا بتقسيم الأنشطة بتُ . مواجهة ابؼنافسة وذلك بتُ بفثلي البيئة التنافسية كابؼوردين، ابؼوزعتُ والزبائن
                                                 
 .221:،ص5002،ماجستتَ،جامعة بسكرة،مساىمة لأعداد استراتيجية لمؤسسة في قطاع في قطاع البناءبوزيدي دارين، 1
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وبالتالر فإن . التكاليف ابؼؤسسة وابؼوردين ،ابؼوزعتُ والعملبء من أجل ابؼقارنة بتُ الفوائد التي حصلت عليها و
التحليل يعطي إمكانية إعادة النظر في التقسيم ابغالر للؤنشطة داخل ابؼؤسسة بتُ كل من ابؼؤسسة نفسها 
  1وابؼوردين وابؼوزعتُ الذين يتعاملون معهم ، وكذلك عملبئها بؼقارنة تكاليف وفوائد كل نشاط
  المزايا والعيوب:خامسا
يؤسس الكثتَ من ابؼزايا ابؼرتبطة بهاتو . برمل إستًاتيجية القيادة في التكلفة مزايا وعيوبا إلذ ابؼؤسسات التي تطبقها
الإستًاتيجية على ابغجم الكبتَ نسبيا للمؤسسات التي بسارسها ومع ذلك قد تزيد  عيوب إستًاتيجية القيادة في 
 . التكلفة على بعض مزاياىا
 إن تطبيق إستًاتيجية التكلفة بهلب للمؤسسة عدة نتائج، :مزايا استراتيجيات التكاليف المنخفضة . أ
تساىم في تعزيز الوضعية التنافسية بؽا، ىذا مع مراعاة الشروط وابؼقومات التي تساىم في بقاح ىذه 
  2:الإستًاتيجية، وأىم ىذه النتائج
ابؼؤسسة التي تتحكم في تكاليفها، برتل أفضل موقع تنافسي في السوق، : برستُ الوضعية التنافسية -
 ذلك لأنها بستلك أىم سلبح تنافسي يتمثل في ىامش ابؼناورة السعرية
إضافة الذ قدرة ابؼؤسسة على مواجهة ابؼنافستُ ابغاليتُ، تتمكن عن : مواجهة ابؼنافستُ المحتملتُ -
طريق إستًاتيجية التسعتَ مواجهة ابؼنافستُ المحتملتُ، وبالتالر التخفيض من جاذبية الصناعة 
 .للمستثمرين ابعدد
بيكن للمؤسسة مواجهة ابؼنتجات البديلة مقارنة مع بدنافسيها، من : مواجهة ابؼنتجات البديلة -
 .خلبل استخدام بزفيضات السعر لمجابهة أسعار ابؼنتجات البديلة 
ابؼؤسسة التي تنتج بتكلفة منخفضة، بيكنها أن تكون في مأمن من :قوة التفاوض مع ابؼوردين -
ضغوطات ابؼوردين الأقوياء، خاصة إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح بؽا بتحديد السعر وبرقيق 
 . ربح معتُ بؼواجهة ضغوط ارتفاع أسعار ابؼدخلبت ابؽامة وابغرجةشىام
بذعل إستًاتيجية قيادة التكلفة ابؼؤسسة تتمتع بحصانة ضد العملبء : قوة التفاوض مع الزبائن -
 .السوق الأقوياء، حيث بإمكانها الاستجابة لطلباتهم ورغباتهم بفا يزيد من حصتها في
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 رغم ابؼزايا التي توفرىا إستًاتيجية القيادة بالتكلفة، إلا أنها لا :عيوب استراتيجيات التكاليف المنخفضة . ب
 :بزلوا من بـاطر تهدد كيان ابؼؤسسة ومن بينها
تسعى ابؼؤسسة إلذ تنفيذ إستًاتيجية ما، من أجل برقيق ىدف  :صعوبة تحقيق نمو المؤسسة -
 يزيد من ةالنمو وىذا لا بيكن برقيقو إلا على ابؼدى الطويل، وأن إستًاتيجية القيادة بالتكلف
برركات ابؼنافستُ واحجام الإنتاج وىذا يعتٍ بمو القطاع، ويرافق ىذا النمو بمو أكبر على مستوى 
ابؼؤسسة، وىذه الأختَة بيكن أن يتحقق من خلبل توفتَ االتمويلبت اللبزمة، حينها تصدم 
 .ابؼؤسسة بدشاكل بسويلية فيصعب برقيق ىذا النمو
أن ىناك إمكانية  / ةحقيقة أن ىذه الإستًاتيجية تعتمد كثتَا على تأثتَ ابػبر : الخبرة المقلدة -
تقليد ىذه التجربة من قبل ابؼؤسسات ابؼتنافسة، من خلبل إدخال برسينات على ابؼنتج ، فتؤثر 
على ابلفاض تكاليفو أكثر من تلك الابلفاضات النابصة عن ابػبرة ابؼتًاكمة ثم لكسب حصة من 
السوق، وبيكن من ناحية أخرى استخدام ابؼعدات والآلات أكثر من قبل منافستُ أقل خبرة 
 .1بسكنها من خفض تكاليفها
تتطلب ىذه الإستًاتيجية الإنتاج بكميات كبتَة والتي : صعوبة التكيف مع الوضعيات الجديدة -
تلزم ابؼؤسسة بذل بؾهودات كبتَة في توفتَ الاستثمارات والتجهيزات، ىذه الوضعية ينتج عنها 
مشاكل متعددة في التكيف مع التغتَات التي قد برصل، لاسيما تلك ابؼرتبطة بالتطور التكنولوجي، 
 .2وتغتَ سلوك ابؼستهلكتُ
إتباع نفس الإستًاتيجية الأمر الذي يؤدي إلذ كل واحد بػفض السعر : مخاطر حرب الأسعار -
أكثر وأكثر من سعر ابؼنافستُ، وبالتالر بيع بأقل الأسعار، بفا يعتٍ ابلفاض الربحية وىذا بيكن أن 
 .3يؤدي بدوره إلذ عدم القدرة على البقاء في السوق، وبالتالر  ابػروج من الصناعة أو الإفلبس
 ،  تقل أبنية ابؼنافسة عن التكلفة في بعض ابؼنتجات:إىمال دور السعر والتكلفة في المنافسة -
وخاصة منتجات تلك ابؼنتجات الفاخرة، والأنشطة ابؼرتبطة بتكنولوجيا عالية،  حيث عنصر 
التكلفة بوتل ابؼركز الثاني بعد كل من ابعودة والتطور التكنولوجي، وأبرز مثال على ابؼعدات الطبية 
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 .1بها كمعيار تعمل فيها التكلفة ولا يأخذ والأسلحة التي
بيكننا أن نقول أن ىاتو الإستًاتيجية  تتكيف  وفقا لمجالات النشاط أين يكون تأثتَ ابػبرة عالر، وبسييز ابؼنتجات 
ضعيف، والتنظيم بهب أن يرافق بـتلف التغتَات التي برصل على مستوى بؿيطها خاصة ابؼتعلقة بالتنمية 
 التكنولوجية وظهور منتجات بديلة، وبيكن أيضا أن تعتمد ىذه الإستًاتيجية مع استًاتيجيات أخرى كالتنويع و
 .التكامل الرأسي للحد من ابؼخاطر
  )الريادة من خلال التفرد(إستراتيجية التمايز : المطلب الثاني
تعتبر إستًاتيجية الريادة من خلبل التفرد الإستًاتيجية الثانية من بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس التي 
 تعتبر الدعامة الأساسية لتحقيق ابؼيزة التنافسية وسنتطرق لأىم ابؼكونات بؽاتو الإستًاتيجي
  مضمون إستراتيجية التمايز: أولا
يؤسس بسييز الاستًاتيجيات على .العمل على بسييز الاستًابذيات منهج استًابذي آخر لبناء ابؼيزة التنافسية
تزويد ابؼشتًين بشيء ما يكون بـتلفا أو متفردا، والذي بهعل منتج أو خدمة ابؼؤسسة متميزا عن تلك ابػاصة 
الافتًاض الأساسي وراء بسييز الإستًاتيجية أن يكون العملبء على استعداد اكبر لأن يدفعوا أسعارا أكثر .بابؼنافستُ
تكون القيمة متفوقة، أو لو جاذبية .في بعض الطرق ابؼهمة )أو على الأقل يفهم على انو كذلك  (للمنتج ابؼتميز
وأقل حساسية في - في الواقع يبتٌ التمييز ميزة تنافسية بذعل العملبء أكثر ولاء. خاصة بطريقة ما مدركة أو بأخرى
يضاف إلذ ذلك، من المحتمل فلب يبحث العملبء عن منتجات . بالنسبة بؼنتج معتُ من شركة ما- ابذاه الأسعار
 .أخرى بديلة ، عندما يشبعون حاجاتهم
قد بوتوي ابؼنتج على الكثتَ من التصميمات ابعديدة، قد ينتج .قد يتحقق التمييز بعدد من الطرق
غالبا سوف يدفع العملبء .باستخدام مواد أو عمليات جودة متقدمة، أو قد يباع أو بىدم ببعض طرق خاصة
الفكرة ابعوىرية وراء . تقدم قيمة متميزة أو خاصة أو يشعرون بذالك أسعارا أعلى إذا كانت السلعة أو ابػدمة
والقدرة على استخدام ابؼزيد من القيمة من .2 في آن تقدم للعميل تدعيما مهما للسلعة أو ابػدمةلالتمييز تتمث
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خلبل فرض أسعار عالية تسمح للشركة التي تتبتٌ التمييز من التفوق على منافسيها وبرقيق الربح أعلى من من 
 ابؼعدل ابؼتوسط في السوق
 : 1وتوجد ثلبثة أبعاد رئيسية بيكن للمنظمات أن تتمايز من خلببؽا
 :  إنتاجيتمايز – أ
أما بسايز ابػدمات فيتم من خلبل ، التمايز الناتج عن شكل وتصميم وجودة ابؼنتج بالنسبة للسلعإلذ ويشتَ 
وبؾموعة ابػدمات ، وتتمثل في ابػدمات الأساسية التي يتوقعها العميل من ابؼؤسسة ،بؾموعة ابػدمات الأولية
.  ابؼصاحبة لتقدنً الأساسية الإضافيةالثانوية ويقصد بها ابػدمات 
 : تمايز بشري- ب 
وذلك عن طريق لباقتهم في ،)العاملون(من خلبل العنصر البشري الذي يعمل بها  بو بسايز ابؼؤسسة ويقصد 
 . ابؼصداقية، بابؼسئولية بكو العميل إحساسهم، مظهرىم ابؼميز،مهارات الاتصال،التحدث مع العملبء
:  تمايز ذىني - ت
العلبمات ،نتيجة السمعة ،ونعتٍ بو بسايز ابؼؤسسة من خلبل الانطباع الذي يتًسب في ذىن العملبء عنها
ح يحيث يت، التمايز من خلبل بمط تقدمية بػدماتوnni yadilohفندق . استخدامها لوسائل الأعلبم،ابؼميزة
  التي لا تتوفر عند كثتَ من منافسيها  ابغجز الفوري بواسطة شبكة الانتًنيت إمكانيةللعملبء 
 التمايز متطلبات تطبيق إستراتيجية :ثانيا
 :يتطلب إتباع إستًاتيجية التمايز بؾموعة من ابؼقومات الأساسية منها
 توفر مدخلبت ذات نوعية عالية لتوفتَ جودة عالية للمستهلك -
الاستخدام الأمثل للموارد، وابؼهارات وخاصة في بؾال البحث والتطوير من أجل توفتَ منتجات  -
 2متميزة تقنيا
تنمي ولائهم  يتميز عملبء ابؼؤسسة بسمات شخصية وخصائص سلوكية وقدرات مالية ورؤية فنية -
 .3للمنتج وتقلل حساسيتهم بذاه مستوى الأسعار والارتفاعات ابػاصة بها
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  1قنوات التوزيعفعالية  -
 2إشراف مكثف وكفئ على اليد العاملة -
إعطاء ابؼؤسسة أبنية لتحقيق عائد مرتفع يفوق ما برققو ابؼؤسسات الأخرى العاملة في نفس المجال  -
 3أو النشاط
ليس بالضرورة أن يرتبط التمايز أو التفرد بارتفاع جودة ابؼنتج عن غتَه ولا بابلفاض تكلفة إنتاجو  -
عن غتَه، وإبما يرتبط ىذا التمايز بدرجة حساسية  أساسية بتصورات وإدراك أن العملبء لتمايز 
وان كان ىذا لا يعتٍ إبنال ابعودة، ا وان ابؼؤسسة بيكن أن برقق بؼنتجاتها التمايز . منتج عن غتَه
 .رغم ابلفاض ابعودة
توجد بدائل أو مصادر متعددة لتحقيق التمايز لا ترتبط بصيعها بابعودة الفنية للمنتج، حيث بيكن  -
أن تكون الطبقة الاجتماعية أو ابؼستوى الثقافي لفئة العملبء مصدرا لتحقيق التمايز ويكون 
الشكل أو ابؼظهر ابػارجي مصدرا للتمايز، وقد تكون ابغالة النفسية للعميل وإحساسو بالأمن 
والأمان والاختلبف عن الآخرين ىو مصدر بسايز أو تفرد ابؼنتج، وقد يكون إعلبم الآخرين 
المحيطتُ بالعميل ومعرفتهم بارتفاع سعر ابؼنتج بصورة لا يستطيع أي فرد ابغصول عليو من مصادر 
التمايز، وقد يكون شيوع أن ىذا ابؼنتج ابػاص بالشباب والفئة ابؼثقفة احد مصادر بسايز ابؼنتج، 
وقد يكون بؾرد الإعلبن انو يتم الشراء من منظمة أو شركة معينة بؽا اسم مشهور ىو مصدر 
 .التمايز
تتطلب إستًاتيجية التمايز أن بستلك ابؼؤسسة قدرة عالية على التطوير والتحديث وان يكون لديها  -
أنظمة فنية وإدارية قادرة على الاستجابة ابؼهنية السريعة لاحتياجات العملبء، بجانب قدرتها على 
 .ابؼبادأة بتقدنً ماىو جديد متمايز بصورة قد تفوق توقعات العميل
إتباع إستًاتيجية التمايز واستعداد العميل للحصول على ىذا ابؼتمايز لا يعتٍ الاستعداد ابؼطلق  -
لدى العميل لدفع أي سعر يطلب  في ىذا ابؼنتج، بفا يؤكدان قدرة ابؼؤسسة على ضبط التكلفة 
 عند حدود معينة توفر مقومات ابغماية والنجاح لإستًاتيجية التمايز أو التفرد
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  الخيارات الإستراتيجية:ثالثا
        تتجو ابؼؤسسة التي تعتمد على إستًاتيجية التمييز إلذ اختيار مستوى عال من التميز في ابؼنتج لاكتساب 
ابؼزايا التنافسية، وىناك ثلبثة طرق أساسية من شانها أن برقق بسيز للمنتج، ومتمثلة في ابعودة، التحديث ، 
والاستجابة للعميل، حيث يعتبر التحديث عاملب ىاما بالنسبة للمنتجات التي تتميز بالتعقيد التقتٍ، وبالتالر 
وعندما يرتكز .السمات ابعديدة مصدر للتميز، ومبررا للسعر الإضافي العالر الذي يدفعو نظتَ ابؼنتجات ابعديدة
الخ، أما ...التميز على عنصر الاستجابة للعملبء،فابؼؤسسة ملزمة بتقدنً خدمات ما بعد البيع وصيانة ابؼنتج،
التًكيز على ابعودة لتحقيق التميز،فذلك مرتبط بقدرة ابؼؤسسة على تقليص الفجوة ابؼوجودة ما بتُ بصلة 
فكلما كانت الفجوة اقل اتساعا .ابػصائص ابؼدركة من طرف العميل حول ابؼنتج وبصلة ابػصائص ابؼمكن برقيقها
 .1كلما بظح ذلك للشركة فرض أسعارا عالية
        ويعتبر تقسيم السوق إلذ شرائح كثتَة أمرا ضروريا للشركة التي تفضل خيارات التمييز، حيث تعمل على 
طرح منتج معتُ مصمم لكل شربوة من شرائح السوق ولكن قد تلجأ ابؼؤسسة إلذ تقدنً خدمتها لعملبء تلك 
الشرائح على أساس ما بسلكو من مزايا خاصة بالتميز، وبالتالر فليس من الضروري أن تقدم منتج متميز لكل 
وفي حال اختيار الكفاءة ابؼتميزة ابؼزمع تبنيها تقوم ابؼؤسسة ابؼتميزة بالتًكيز على الوظائف التنظيمية .شربوة سوقية
  ..التي من شانها توفتَ مصادر التميز بالنسبة للشركة
 )إستراتيجية التمايز(تنفيذ التمييز : رابعا
، ولكن كيف ذلك؟ سنركز على أربعة أنواع من قيمة ابؼنتوج، لقد قلنا أعلبه أن قيمة ابؼنتوج مورد للتمييز       
 :2وىي
 القيمة ابعوىرية؛- القيمة ابؼختلفة؛                              - 
 .القيمة ابؼالية- قيمة الاعتبار؛                               - 
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 : وتكون كالتالر: القيمة المختلفة-‌‌أ
 .بفا يسمح برفع الأسعار، التمييز على أساس قيمة أحسن وأفضل للمنتوج مقارنة بدنتجات ابؼنافستُ 
أي على عكس ، التمييز من خلبل البحث عن أبسط منتوج يلم بالوظائف الأساسية ولكن بسعر أقل 
 . التي تنتج أثاث تركب من طرف الزبونAEKIالأولذ مثل مؤسسة 
  للئعلبم ) sleicigol sel (التمييز بالتخصص أي إنتاج منتجات كل خاص بشربوة من السوق مثل  
 .الآلر
 .بسييز بالوقت كتخفيض الآجال 
 :وىنا بميز متغتَين :  قيمة الاعتبار-ب
لكنها ، ىي وسيلة لفرض ابؼؤسسة نفسها في المجتمع أو السوق وذلك بعدة منتجات بـتلفة: العلامة 
تفرض على ابؼؤسسة ابعودة الدائمة في الإنتاج واتباع التطورات التكنولوجية من أجل برستُ صورة ىذه 
كما تسمح بحماية مستقبل ابؼؤسسة بكسب  )اللبجودة  (العلبمة ولا بيكن جعلها علبمة دون ذلك 
 .وفاء ابؼستهلك
فالوفاء ىو التكرار في قرار شراء العلبمة، أما ،  وبيكن قياس مكانة العلبمة في السوق بالوفاء بؽا وابغساسية بذاىها
 (فقد يكون الوفاء دون ابغساسية أو العكس . ابغساسية فهي شراء عدد كبتَ من أنواع منتجات علبمة ما
 .أي الوفاء و ابغساسية، وبالتمييز براول ابؼؤسسة برقيق الاثنتُ )ابغساسية دون الوفاء 
 فهي تبرئ ابؼؤسسة بذاه ابؼؤسسات الأخرى بتسطتَ مسؤولياتها الاقتصادية والاجتماعية وتبيان :الصورة 
ابغصة  (مكانتها الاقتصادية ، فالتمييز يكون بفرض صورة قوية تبتُ مهنة ابؼؤسسة، ابعوانب الإبهابية بؽا
 البراءة الاجتماعية، أي العمل على التنسيق بتُ المحتوى التكنولوجي والرمزي )السوقية 
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أي التمييز اعتمادا على ابػصائص ابعوىرية للمنتوج أو بالأحرى وظائفو الأساسية أي : القيمة الجوىرية- ج 
 :إنتاج عدة أنواع من نفس ابؼنتوج ذات استعمالات بـتلفة فنجد
، القلم ،حيث بوافظ على الاستعمال الأساسي للمنتوج ويغتَ في الوظائف الثانوية مثل: التمييز ابؼغلق 
ابغبر الشكل مثل الشكل ، طرق تغيتَ ابؼداد، بوظيفتو الأساسية التي ىي الكتابة ويغتَ في اللون فنحتفظ
 .الخ...ابؼلبئم بعيب البدلة
، قياس ابؼلببس: أي التمييز في ابؼنتوج حسب خصائص ابؼستهلك فهو الذي يفرضو مثل: التمييز ابؼفتوح 
 .الخ...الوظائف الثانوية في السيارة
 سواء في ابؼنتوج نفسو أو في طرق التسيتَ: التمييز عن طريق الإبداع 
فالتنويع في ابؼنتجات حسب الأسعار أي نفس ابؼنتوج بأسعار بـتلفة وىنا بهب أن : التمييز بالقيمة المالية-د 
فابؼنتجات ابؼباعة في السوق المحلي وابؼباعة في سوق ، تكون الشرائح السوقية بعيدة عن بعضها البعض مثلب جغرافيا
 .1خارجي تكون بأسعار بـتلفة ومنو تغطية التكاليف الثابتة
 التمايز  واستمرارية تطور عوامل:خامسا
 : 2ستًاتيجية التمييز بهب توفر بؾموعة من الشروط نذكر منهاإحتى تنجح 
 ، والتي بسثل ميزة أساسية في ولا بيتلكو ابؼنافستُبهب أن تكون عوامل التمييز وحيدة، فريدة من نوعها  
 وجهة نظر الزبون، أو قد يقتصر على بؿاولة عرض سعر اقل من ابؼنافستُ
 .أيا كان مصدر التمييز، إلا أنو بهب أني قيمة للعملبء 
 
الكلية أو بزفيض التكاليف الكلية التي  )ابؼنافع(بيكن تقدنً  ىذه القيمة للعملبء من خلبل زيادة ابؼزايا  
 .)خاصة السعر(يتحملها العميل 
 .أن يكون عاملب التمييز للمنتج نقطة تفوق، ويعطيو مصداقية مع العملبء  
بهب أن يكون عامل الإدراك سهل من قبل العملبء لأنهم إذا لد يدرك القيمة ابؼضافة للمنتج من قبل   
 .ابؼؤسسة، فإنهم لن يقبلو دفع سعر أعلى من أسعار ابؼنافستُ
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بحيث بيكن تغطية التكاليف ابؼتكبدة في البحث والتطوير، كما رادات للمؤسسة يبهب أن بوقق التمييز إ 
 .)التمييز في الأسعار(قد برقق أرباح من خلبل بيع كميات كبتَة 
بهب أن بومي عامل التمييز ابؼؤسسة عبر الزمن، أي يشكل بؽا ضمان من ابؼنافستُ في ابؼدى ابؼتوسط   
والطويل، وبالتالر فإن التمييز لا يصل إلذ إنشاء ميزة تنافسية حقيقية إلا إذا كان بومي ابؼؤسسة وبصفة 
 . 1دائمة من ابؼنافستُ
 2الاىتمام بالعميل من خلبل تطوير نظام ابؼعلومات التسويقية 
 برستُ معدلات الأداء وصولا إلذ ابؼعيب الصفري 
 التحليل الاستراتيجي للتمييز: سادسا
  :3الطلب و العرض وبنا بيكن برليل التميز من جانبتُ 
ينشأ التميز الناجح من قدرة ابؼؤسسة على فهم طلب العملبء و ابؼوائمة بتُ طلب : جانب الطلب  .1
العميل على شيء خاص وقدرتها على تقدنً خواص فريدة بؼنتج أو ابػدمة و تزخر بحوث السوق بطرق 
لدراسة و برليل طلب العملبء و مع ذلك فالقضايا الأصعب و الأكثر برديا ليست برديد ابػواص و 
و مع ذلك فإن التميز الأكثر . الأداء الذي يريده العملبء بل برديد العلبوة السعرية التي سيدعمها التميز 
إبداعا و بقاحا لا ينشأ من بحوث السوق بل من القدرة على استبصار حاجات العملبء و من التجريب ، 
فلقد ولد كمبيوتر مكنتوش الشخصي مثلب من إبداع ابػيال والتجربة و ابػطأ ، و لعب نفاذ البصتَة و 
 .ليس لنتائج السوق دور حيوي في ىذا الصدد 
  ابؼؤسسة و أنشطةلتحديد مدى قدرة ابؼؤسسة على توفتَ التميز من الضروري فحص   :جانب العرض .2
بحث إمكانية إضافة كل نشاط التفرد والتميز إلذ السلع أو ابػدمات ابؼقدمة للعملبء و يوضح ابعدول التالر 
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 فرص خلق التميز داخل ابؼؤسسة ) :2 (جدول رقمال
 
 النشــــــــاط فرص التميز
 الشراء جودة ابؼكونات و ابؼواد ابؼطلوبة
 التصنيع ابعاذبية ابعمالية ، قوة الأداء ، سهولة الصيانة
 التسليم سرعة تنفيذ طلبيات العملبء في تسليم الأصناف ابؼتفق عليها
 التصنيع تقليل العيوب إلذ ابغد الأدنى ، ابؼطابقة مع مواصفات التصميم برسن الأداء عند الاستخدام
 إدارة ابؼوارد البشرية بوسن التدريب و يزيد من القدرة على خدمة العملبء
 نظم ابؼعلومات تسمح بسرعة الاستجابة لاحتياجات العملبء
 الإدارة ابؼالية برسن استقرار ابؼؤسسة وبظعتها كمورد مستقر
 التسويق بناء بظعة ابؼنتج وابؼؤسسة من خلبل الإعلبن
 خدمة العملبء تقدنً معلومات للعملبء قبل البيع
 
 392ص ، مرجع يبق ذكره ، فليب سادلر :المصدر 
 
بقد أن التفوق في التمييز  ليس على جانب واحد من النشاط، بل يشمل أيضا الشراء أو التصميم ابؼتميز أو 





  االاستااتيتاا اللاام للستااف : الفصل الثاني
 47
 
 التمييز وسلسلة القيمة:سابعا
كل ما ىو مرتبط بقيمة ابؼشتًي يعد فرصة للتميز، حيث تشكل الأنشطة الرئيسية  والداعمة مصدرا ابػصائص 
الفريدة بؽذا ابؼنتج، وتستند ىذه ابػصائص بالتطور التكنولوجي، وقوة الارتباط بتُ ىذه الأنشطة تظهر مدى 
  .1التميز لديها
برليل التمييز يتطلب التدقيق والتفكتَ في كيفية تقسيم بعض الأنشطة الإبداعية للقيمة، وأنو سيكون في صالح 




















                                                 
1
 651p , 9991,donuD : siraP ,leitnerrucnoc egatnava L . rteroP.M 
  االاستااتيتاا اللاام للستااف : الفصل الثاني
 57
 
 للتميز ابػالقة القيمة  سلسلة:)11( رقم الشكل
‌
 البٌع مسؤولً دعائم
 المؤسسة صورة تقوٌة تساعد إنشاءات
‌جٌد للتسٌٌر معلومات نظام
‌
 طوٌل         تكوٌن
        المدى  للأفراد
 ما      المكلفٌن  بخدمة




 فً        متقدمة








 بعد ما إنشاء قسم تدعٌم
 قطع من تخزٌن البٌع
 و تكوٌن الزبائن الغٌار







 651 :p ,tiC.pO ,"leitnerrucnoc egatnava'l ",RETROP.M:ecruoS
 







 لنقل تكنولوجٌا عالٌة
 المواد و تفرٌغ
 
 






 و إحتفاظ وسائل نقل
 من أجل الإنتاج،
 .تدنٌة الخسائر






 ذو مستقرة برامج
 و للعمل جودة عالٌة





 إدخال سرٌع للمنتج
 لمختلف النماذج
 إنتاجٌة الجدٌدة آلات
 ممٌزة فرٌدة و
 


























 لهذا برمجة ممٌزة











 و فً للمنتجات
 الوقت
المناسب ومعالجة 
























 أهمٌة كبٌرة إعطاء
 .للتروٌج
 ما بعد قوة تدعٌم
 .البٌع
على  التركٌز
 بٌن قنوات العلاقات
 .و الزبائن التوزٌع
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 المزايا والعيوب: ثامنا
 
 :لإستًاتيجية التمييز العديد من ابؼزايا والعيوب ، ونذكر
 : المزايا - أ
 .بضاية ابؼؤسسة بذاه منافسيها بسبب إخلبص ووفاء ابؼستهلكتُ بؼنتجاتها ابؼتميزة 
 1استعدادا ابؼستهلك لدفع أسعار أعلى من السعر ابغقيقي أو أسعار ابؼنتجات الأخرى ابؼنافسة 
ابؼؤسسات التي بزتار إستًاتيجية التميز تكون أقل حساسية على ابؼؤسسات التي بزتار إستًاتيجية القيادة  
في التكلفة، لقوة التفاوض مع ابؼوردين أو ابؼوزعتُ، ونوعية العرض تسمح للمنظمة بالتصدي للموزعتُ، 
 .2لأنو يقوي التفاوض بالنسبة  للعميل
السماح للمؤسسة بعزل نفسها جزئيا من التنافس في الأسعار في ىذه الصناعة، قبتقدنً بؼنتجات عالية  
التمييز والتي تشتد ابغاجة إليها من قبل العملبء، يبقيهم بعيدا عن الدخول في حروب الأسعار مع 
 .3ابؼنافستُ
يعتبر التمييز أحد أىم عوائق الدخول إلذ الصناعة وذلك عن طريق تنويع ابؼؤسسات في صناعة معينة  
بؼنتجاتها تنويعا بهعلها بفيزة عن بقية السلع في الصناعة بحيث لا تعد سلعة بديلة بؽذه السلع من قبل 
ولأن ابؼؤسسات القائمة بستلك السرعة وابؼهارة والشهرة بفا يستلزم على الداخلتُ ابعدد .ابؼستهلكتُ
   4استثمارات ضخمة من اجل الاقتًاب من مركز ابؼؤسسة ابؼتميزة
 العيوب -ب 
 5:لكن تطبيق ىذه الإستًاتيجية يواجهو عدة صعوبات منها
  إمكانية عدم رؤية ابؼستهلك لبعض جوانب التمييز؛ -
 ارتفاع التكاليف عند ابؼبالغة والتمادي في التمييز أحيانا؛ -
  عدم ابؼقدرة على التمييز بهعل ابؼؤسسة تنفق أموالا دون عائد؛ -
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  عدم قدرة بعض ابؼؤسسات على ابؼقارنة بتُ منافع التمييز وتكاليفو؛ -
 .بؿاولة بعض ابؼؤسسات فرض أسعار عالية عند بسييز منتجاتها -
 
  إستراتيجية التركيز : المطلب الثالث
التي تعتبر الدعامة الأساسية  الإستًاتيجية الثالثة من بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس  التًكيزتعتبر إستًاتيجية
 . وسنتطرق لأىم ابؼكونات بؽاتو الإستًاتيجيةلتحقيق ابؼيزة التنافسية
 مضمون إستراتيجية التركيز:أولا
على عكس .تصمم إستًاتيجية التًكيز بؼساعدة ابؼؤسسة على استهداف فئة عملبء معينة داخل الصناعة
بحيث تهدف ىذه . من اجل سوق أوسع أو على مستوى الصناعة ككلمالاستًاتيجيات السابقة التي تصم
بيكن أن تكون ىذه الفئات بؾموعة من ابؼشتًيتُ بؿددين، .الإستًاتيجية على فئة ذات وضع معتُ من العملبء
تتمثل الفكرة الأساسية وراء ىاتو الإستًاتيجية في .قسم صغتَ من خط إنتاج معتُ، سوق جغرافي في منطقة معينة 
بزصص أنشطة ابؼؤسسة بطرق لا تستطيع ابؼؤسسات الأخرى ذات ابػطوط العريضة التكلفة ابؼنخفضة أو التمييز 
تتولد القيمة ابؼتفوقة والربحية الأعلى عندما لا تستطيع ابؼؤسسات ذات ابػطوط الإنتاج العريضة . أن بسارسها أيضا
 .التخصص أو تسيتَ ىذه الأنشطة كما تفعل شركة التًكيز
إذا ذا كان للفئة أو القسم خصائص متميزة ودائمة، تستطيع ابؼؤسسة  أن تطور حواجز الدخول إلذ  
ابػاصة بها أمام الداخليتُ ابعدد بنفس الطريقة التي تستخدمها ابؼؤسسات الكبتَة ابؼستقرة في الأسواق 
والسمة ابؼميزة لإستًاتيجية التًكيز ىي بزصيص ابؼؤسسة في خدمة نسبة معينة من السوق الكلي، .1العريضة
  2وتعتمد على افتًاض أساسي انو بيكن للشركة استهداف سوق ضيق وخدمتو بأكثر فعالية وكفاءة
تستند ىذه الإستًاتيجية على اختيار بؾال تنافسي بؿدود في داخل قطاع : وتعرف إستًاتيجية التًكيز
الصناعة، حيث يتم التًكيز على جزء معتُ من السوق وتكثيف النشاط التسويقي للمؤسسة في ىذا ابعزء ومنع 
 3الآخرين من التأثتَ في حصة السوق
                                                 
 .343:،صمرجع سبق ذكرهبتس،ديفيد لر،.روبرت 1
 .121:،ص)89(،مرجع سبق ذكرهنبيل مرسي خليل، 2
3
 .801:،ص0102ة، اليازوري للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،الإدارة الإستراتيجيسعد غالب ياستُ،  
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 كفاءتها في تلبية احتياجات قطاعات بؿددةة بطريقة أحسن من ةبأنها استعمال ابؼؤسس: وتعرف أيضا
 ؛1ابؼنافستُ
بأنها استعمال ابؼؤسسة  قدرتها وجهودىا بػدمة قطاع واحد او أكثر من القطاعات السوقية ابؼتاحة :     وتعرف
 2بؽا في الصناعة
بعد اختيار ابؼؤسسة للشربوة ابؼستهدفة أو خط الإنتاج أو القطاع ابعغرافي الذي تريد خدمة، وتسعى إلذ 
-إتباع إستًاتيجية التًكيز من خلبل الاعتماد على واحد من اثنتُ من ابػصائص السابقتتُ، إما التًكيز تكاليف
ميزة التكلفة في السوق ابؼستهدف أو التًكيز التمييزي حيث تسعى ابؼؤسسة إلذ بسييز منتجاتها في السوق 
 3ابؼستهدفة 
 : وبقد أن التًكيز يأخذ الشكلتُ التاليتُ
 تقوم ابؼؤسسة في ىذه الإستًاتيجية بتقدنً سعر اقل من ابؼنافستُ في  : التركيز على التكلفة المنخفضة- أ 
 4 في الأسواق الأخرى الأقل تكلفة لسوق بؿدد لو سلعة معينة، ولا تدخ
كون السوق ابؼستهدف صغتَ وبؿدوّد، فعلى ابؼؤسسة أن تبحث عن تلك الشربوة  :التركيز على التمايز- ب 
النافذة المحدودة في السوق، وتقوم ابؼؤسسة بخدمات أفضل من باقي ابؼنافستُ وعدم الدخول في أسواق لا تستطيع 
 ، وعلى ابؼؤسسة أن توصل معلومات تسويقية للمستهلكتُ تفيد بقدرتها على تلبية 5التمايز فيها بشكل فريد
 .الاحتياجات 
 والشكل ابؼوالر يبتُ إستًاتيجية التًكيز ابؼختلفة 
 
 
                                                 
1
 :sesac dna ,stpecnoc -tnemeganam cigetarts ,nossiksoH E treboR ,dnalrI enauD R ,ttiH .A leahciM 
 311 .p ,9002 ,nretseW -htuoS ,noitide ht8 ,noitasilabolg dna ssenevititepmoc
2
 .97 .p ,8991 ,nnamenieH -htrowrettuB ,noitide dnoceS .ygetarts gnitekram ,dleifiF luaP 
 82-71.P ,7991 ،siraP ،donuD noitidE ،leitnerrucnoc egatnava'L، RETROP.leahciM 3
4
 .652:،ص7002، الطبعة الرابعة، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر،"الدليل العلمي للمديرين " الإدارة الإستراتيجيةابضد ماىر، 
5
 الصناعة، ابؼلتقى الدولر الرابع حول ابؼنافسة والإستًاتيجية التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات صياغة وتنفيذ الإستراتيجية التنافسية في مؤسسات رشيد،سإدري 
 04:، جامعة الشلف،ص0102 نوفمبر9/8في الدول العربية،
  االاستااتيتاا اللاام للستااف : الفصل الثاني
 97
 
 . أنواع إستًاتيجيات على مستوى النشاط) :21(الشكل رقم 
 
 
 323p ،7991 ،siraP ،donuD noitidE ،leitnerrucnoc egatnava'L، RETROP.leahciM : ecruoS
 متطلبات إستراتيجية التركيز:ثانيا
 :1يتطلب إتباع إستًاتيجية التًكيز والتخصص بػدمة فئة أو قطاع معتُ على بؾموعة من ابؼقومات الأساسية منها
وجود أسس وقواعد للمفاضلة بتُ خدمة العملبء أو الأسواق أو ابؼناطق من خلبل التًكيز على  -
بزفيض التكاليف ومن ثم التميز في الأسعار أو التًكيز على ابعودة ومن ثم التميز في مستوى ابػدمة 
 . التي تقدمها ابؼؤسسة
تتطلب البحث عن فئة من العملبء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبات غتَ مشبعة أو  -
 .حاجات إضافية لا تستطيع ابؼؤسسات ابغالية تلبيتها
تتطلب البحث عن منتجات غتَ بمطية لتقدمها بأسعار متميزة أو بجودة عالية وتتًك ابؼنتجات  -
 التقليدية للمنتجات الكبتَة العملبء
وجود أسس ومعايتَ تستخدم للمفاضلة بتُ اعتبارات زيادة الربحية من جانب واعتبارات توسيع  -
 .ابغصة السوقية من جانب آخر
وجود آلية لتحديد بؾال التًكيز، ىل يتم التًكيز على فئة من العملبء أم التًكيز على سوق معتُ أم  -
                                                 
 .586:،صمرجع سبق ذكره:مصطفى بؿمود أبو بكر 1




التًكيز على إستًاتيجية  إستًاتيجية التمييز
 التمييز
تقدنً ابؼنتجات إلذ بؾموعة 
  ابؼستهلكتُواحدة
تقدنً منتجات بسعر 
 منخفض 
 تقدنً منتجات متفردة 
تقدنً ابؼنتجات إلذ العديد 
 من الفئات 
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 التًكيز على منطقة معينة
  التحليل إستراتيجية التركيز:ثالثا
إن التًكيز يفرض على ابؼؤسسات غتَ القادرة على مواجهة ابؼنافسة والذي يرجع لسبب كبر حجم ابؼؤسسة 
وقلة مواردىا، وابػوف من بذاوز ابغجم ابغرج ، وفي ىذه ابغالة لا يسع ابؼؤسسة إلا أن توجو جهودىا إلذ منطقة 
 توجو قواتها في بؾال معتُ وبؿدد لتحقيق ةبؿدودة يتوافق وإمكانياتها ومواردىا ، فالتًكيز مبتٍ على مبدأ أن ابؼؤسس
فعالية ومردودية أفضل بفا عليو في حالة المجالات ابؼبعثرة وىناك خطوتي لتحديد كيفية الدخول في إستًاتيجية 
 : 1التًكيز
لكي تتمكن ابؼؤسسة من برديد قطاعها السوقي لابد من القيام بتقسيم :  تحديد القطاع السوقي –أ 
حيث أن ابػطوة الأولذ التي تقوم بها ابؼؤسسة عند .السوق إلذ قطاعات واختيار معايتَ التقسيم السوقي
الرغبة في دراسة وبرليل السوق ىو القيام بتجزئتو وذلك من أجل التوجيو ابغسن وتركيز ابعهود التسويقية 
ومن بتُ الأمور التي بهب على ابؼؤسسة مراعاتها ىي . وتصميم السياسات والبرامج التي تتلبءم وكل قطاع
وبالتالر بيكن التوصل إلذ نتيجة .خصائص ابؼستهلكتُ والأبنية النسبية لكل قطاع ودرجة ابؼنافسة فيو
وىي أن تقسيم السوق عبارة عن عملية بذزئة إلذ بؾموعات جزئية، لأن السوق يتسم بعدم التجانس، 
وتضم ىذه المجموعات ابعزئي بؾموع ابؼستهلكتُ الذين بذمعهم خصائص مشتًكة وقادرين على تفستَ 
 اختلبفات المجموعات ابعزئية ابؼتجانسة
يستوجب القيام بتحديد القطاعات السوقية التي سوف يتم : دراسة قطاع السوق المستهدف –ب 
فإذا بسكنت ابؼؤسسة من برديد القطاع السوقي الذي ستستهدفو تكون بذلك قد بسكنت .التًكيز عليها
حجم القطاع، ربحية القطاع،مدى شدة قوى التنافس ابػمسة : من برديد جاذبية القطاع انطلبقا من
،الأبنية الإستًاتيجية للقطاع بالنسبة للمنافستُ ومدى التوافق بتُ إمكانيات ابؼؤسسة وحاجات القطاع 
وبدا أن ابؼؤسسة ابؼتبنية لإستًاتيجية التًكيز تتميز بدواردىا المحدودة،فإنها سوف تركز جهودىا . السوقي
على القطاعات التي لد يتم خدمتها أو خدمتها دون برقيق الإشباع من طرف ابؼنافستُ وخاصة 
وحتى تتمكن . ابؼؤسسات الكبتَة، وىذا من اجل أن تتمكن من اكتساب ابؼيزة التنافسية والأفضلية
                                                 
 .33:،ص9002/8002تسويق،جامعة باتنة،:،ماجستتَ علوم بذارية، فرع دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقيفطيمة بزغي، 1
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ابؼؤسسة من كسب ابؼيزة التنافسية وابغفاظ عليها لا بد من برقيق القيادة في التكلفة والتميز في القطاع 
أو القطاعات ابؼستهدفة فيما بىص التكلفة تستطيع ابؼؤسسة بزفيض التكلفة إلذ ابغد الأدنى من خلبل 
تقدنً منتج منخفض التكلفة مقارنة بابؼنافستُ وذلك دون إبنال جانب النوعية، وبالنسبة لتًكيز ابؼؤسسة 
 1على فئة معينة بؽا احتياجات بـتلفة وىم مستعدين لدفع أسعار اعلي لقاء ابغصول على السلعة
 التركيز إستراتيجية استمرار  عوامل: رابعا
وكي تستطيع ابؼؤسسة من استخدام ىذه الإستًاتيجية بنجاح وجبَّ أن تراعي ما يلي
  :2
  بػدمة القطاع السوقي ابؼستهدف؛ةالعمل عل توفتَ ابؼهارات وابؼوارد اللبزم- 
 تفادي بؿاولة الدخول إلذ القطاعات السوقية التي يعمل بها ابؼنافس بقوة عالية؛- 
  بقوة عالية؛ساجتناب القطاعات السوقية التي يتمتع بها ابؼناف- 
 ابؼعرفة التامة بكل التغتَات التكنولوجية ونوع ابؼشتًي للمنتج؛- 
متابعة برولات الصرف في القطاع السوقي ابؼستهدف، فالسوق الذي قد ينمو بسرعة ىو موات لدخول - 
 . بهعل منو غتَ مربح للمؤسسة عندما تعمل فيوضمنافستُ جدد، على عكس السوق ذو النمو ابؼنخف
 المزايا والمخاطر: خامسا
 : تتمتع استًاتيجة التًكيز بدجموعة من ابؼزايا وابؼخاطر ونوجزىا في النقاط التالية
  :3منو ابؼزايا بصلة من برقيق إلذ التًكيز إستًاتيجية تطبيق يؤدي:   المزايا–أ 
 .التسيتَ في ضئيل تعقد -1
 .الأىداف برديد عملية تسهل النشاط ميادين في التنوع قلة 2-
 .الزبائن بزص التي التطورات وإدراك للمستَين بالنسبة ابعهود تكثيف تسهيل 3-
 مزايا أو التكاليف على لإستًاتيجية التًكيز ابؼؤسسة إتباع حالة في بالتكاليف السيطرة إستًاتيجية مزايا 4-
 .بالتميز لإستًاتيجية التًكيز ابؼؤسسة إتباع حالة في التميز إستًاتيجية
                                                 
 .43: صالمرجع السابق، 1
2
 .502:،ص 3991 مصر، الإسكندرية، للنشر، ابغديث العربي  ابؼكتب،الإستراتيجية الإدارة السيد، إبظاعيل 
 ..55: ،جامعة بسكرة، ص21،بؾلة العلوم الانسانية،العددتعزيز تنافسية المؤسسة من خلال النجاح الاستراتيجيالطيب داودي، مراد بؿبوب،3
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 نظرا ، بابغماية من ابؼنافستُ ابؼؤسسة بستع ىذه في التًكيز لإستًاتيجية ابؼتبنية للشركة التنافسية ابؼزايا تتمثل-5
 من قدرا للشركة القدرة ىذه بسنح و ، تقدبيها اابؼنافسون يستطيع لا للعملبء خدمة منتج أو تقدنً  على لقدرتها
 1مصدر أخر من الشيء نفس على ابغصول يستطيعون .لا لأنهم ، عملبئها على والتأثتَ  القوة
 وىو ألا ابؼيزة التنافسية مصادر من مصدر أىم على تستحوذ قد التًكيز إستًاتيجية تتبتٌ التي ابؼؤسسة- 6
 2للعميل والاستجابة التحديث ابعودة، عن فضلب ىذا ابؼتميزة، الكفاءة
 في أن تساىم على للقيمة ابؼضيفة للؤنشطة أخرى مصادر برستُ من ابؼؤسسة الإستًاتيجية ىذه بسكن- 7
 وتكتسب ابؼؤسسة أفضلية داخل القطاع ابؼستهدف مقارنة بابؼنافستُ الآخرين 3التمييز أو التكاليف وضع برستُ
 . الذين ينشطون على مستوى السوق الكلي للصناعة
 : 4يتم تقليد إستًاتيجية التًكيز عندما:   المخاطر–ب 
 يصبح قطاع السوق ابؼستهدف غتَ جذاب ىيكليا بسبب التلبشي التدربهي بؽيكلو أو تلبشي الطلب -1
يدخل ابؼنافسون الكبار ىذا القطاع وعلى نطاق كبتَ بسبب تضاءل الفروق بتُ ىذا القطاع وغتَه من القطاعات 
 .الأخرى، وبسبب بفيزات التسويق الشامل
 . ظهور شركات أخرى جديدة تتبع إستًاتيجية التًكيز على أجزاء من نفس القطاع السوقي2-
 الإنتاج أبماط في خاصة للسلع جديدة ابتكارات إبهاد وبؿاولة ابغديثة للتكنولوجيا الكبتَة ابؼؤسسات تطوير3-
 .5ابؼؤسسات ىذه إلذ العملبء ولاء برويل على يعمل بفا السوق شرائح كل استهداف على يعمل ىذا ابؼرنة
عدم قدرة ىذه الإستًاتيجية على تنويع ابؼخاطر ، إذ تتعرض موارد وإمكانيات ابؼؤسسة للخطر عند تركيزىا في 4-
 بؾال بؿدد ، ومع ذلك فأن ابؼؤسسات التي اعتمدت ىذه الإستًاتيجية حققت بقاحات 
كبتَة وبقد من بتُ ابؼؤسسات ماكدونالد التي ركزت على الوجبات السريعة ومؤسسة كارتر بلر التي ركزت على 
 .6معدات البناء
                                                 
1
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بناء على ما سبق، يرى الباحث أن ابؼؤسسة تتبتٌ إستًاتيجية التًكيز وفقا بؼستلزماتها، بدا في ذلك التًكيز على 
عامل ابعودة وبذديد ابؼنتج في حالة دخول ابؼنافستُ والتًكيز على العنصر الإبداعي للمؤسسة حتى بزرج من قسم 
 .ابؼخاطر ابؼتًبة بؽذه الظروف الإستًاتيجية وبرقيق مكانة تنافسية على القطاع، التي تركز عليو
ومهما تكن الاستًاتيجيات ابؼتبعة من قبل ابؼؤسسة، فهي مبنية  أساسا على إحدى ىذه الاستًاتيجيات القاعدية 
 : 1)حسب بورتر(أو بناء على مزيج من ىذه الاستًاتيجيات والتي تتفرع منها
 : والتي تضم: ابػيارات الإستًاتيجية ابؼرتبطة بحافظة الأنشطة - أ
 العابؼية           - )العمودي والأفقي(التكامل - التنويع                           -
 .)الانسحاب أو الأخرجة (التًاجع عن الاستثمار- التدويل                           -
 : والتي تضم: ابػيارات ابؼرتبطة بتطوير ابؼؤسسة - ب
 )، النمو ابػارجييالنمو الداخل (استًاتيجيات النمو -
 )ابؼنافسة، التعاون، التفادي (ابؼنافسة أو التعاون -
كالتكامل والتعاون، إلا أن أساس ىذه ابػيارات : أذا كانت بعض ىذه ابػيارات لا تظهر وجود منافسة
الإستًاتيجية ىو مواجهة ابؼنافسة وابؼنافستُ وىذا ما يعتٍ تطور ابؼنافسة والإستًاتيجية وعدم ابكصارىا في 
 .ابؼواجهة والصراع على الصعيدين ابؼفاىيمي والتطبيقي
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 يوضح متطلبات الاستًاتيجيات العامة للتنافس :)3(الجدول رقم 
 





 استثمار كبتَ في رأس ابؼال  -
 مهارات في ىندسة طرق الإنتاج -
 رقابة مكثفة على العمال  -
تصميم ابؼنتوج بشكل يسهل عملية  -
 الإنتاج
 نظام توزيع منخفض التكاليف  -
 
 الرقابة الصارمة على التكلفة  -
تقارير رقابة مستمرة و  -
 مفصلة 
تعتمد ابغوافز على برقيق  -









 قابليات تسويقية كبتَة  -
 ىندسة منتوج متطورة  -
 نزعة إبداعية -
 قدرة متميزة في البحوث  -
بظعة متميزة فيما يتعلق بالقيادة  -
 التكنولوجية أو النوعية 
تقاليد قدبية في الصناعة أو خليط متميز  -
من ابؼهارات التي يتم استمالتها من 
 مؤسسات أخرى 
 تعاون وثيق مع القنوات التوزيعية  -
 
تنسيق وثيق بتُ الوظائف  -
في  البحوث و التطوير، و 
 .تطوير ابؼنتوج و التسويق 
مقاييس و حوافز موضوعية  -
 .بدلا من ابؼقاييس الكمية
استمالة العمالة ابؼاىرة و  -
    الأفراد ابؼبدعتُ
 التركيز
مزيج بفا جاء أعلبه بكو ابؽدف الاستًاتيجي  
 .المحدد
مزيج بفا جاء أعلبه بكو ابؽدف  
 .الاستًاتيجي المحدد
 
مؤسسة الوراق للنشر  . ةنظرة بانورامية  عام: سنان كاظم ابؼوسوي ، وظائف ابؼؤسسة ابؼعاصرة . رضا صاحب أبو بضد آل علي، أ: المصدر
  .274. ، ص1002،  )الأردن(والتوزيع، الطبعة الأولذ ، عمان 
  االاستااتيتاا اللاام للستااف : الفصل الثاني
 58
 
 :1أن يتضح تقدم وبفا
 .الاستًاتيجيات التنافسية تتمثل في ثلبثة أنواع بغض النظر عن طبيعة ابؼؤسسة 
 .الاستًاتيجيات تكون نتيجة بؾموعة من العمليات 
 .عمليات ابؼؤسسة  يتعلق بتميز ابؼنتج ونوعية السوق وطبيعة ابؼنافسة وحجمها 
 .اختيار الإستًاتيجية يكون مقرون بإمكانياتها ابؼتاحة والسوق ابؼستهدف 
 الوضعيات وفق وذلك ، العامة الاستًاتيجيات خلبل من أخرى إمكانية اشتقاق  استًاتيجيات 













                                                 
  .46:ص، مرجع سبق ذكرهبؿمد،  حّباينة1
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 الميزة التنافسية :المبحث الثالث
سوف بكاول الإبؼام والتطرق إلذ بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼيزة التنافسية وإبراز أىم النقاط التي من ابؼمكن أن 
 .تصبح مصدرا للميزة التنافسية
 مفهوم الميزة التنافسية وأنواعها: المطلب الأول
لقد باتت التنافسية حاجة ملحة للئفراد ليحضو بفرص العمل وللمؤسسات لكي تبقى وتنموا وحتى الدول 
تنشأ بدجرد الوصول إلذ " أما ابؼيزة التنافسية حسب بورتر1.لتضمن استدامة وبرستُ مستويات معيشة شعوبها
تكون قادرة على بذسيد ىذا . اكتشاف طرق جديدة ، أكثر فعالية من تلك ابؼستخدمة من قبل ابؼنافستُ
 2"أي  بدجرد إحداث عملية إبداع .الاكتشاف
ويعرف كوتلر ابؼيزة التنافسية ىي ميزة على ابؼنافستُ تكسبها ابؼؤسسة عن طريق تقدبيها قيمة اكبر 
 3للمستهلكتُ، إما من خلبل أسعار أقل، أو عن طريق تقدنً منافع أكبر والتي تبرز الأسعار الأعلى
أي شيء بييز ابؼؤسسة أو منتجاتها بشكل إبهابي عن منافسيها : "  ابؼيزة التنافسية بأّنهاyehaFويعّرف 
 .4"في أنظار زبنائها أو ابؼستخدمتُ النهائيتُ بؼنتجاتها 
بؾموعة ابؼهارات والتكنولوجيات وابؼوارد والقدرات : " كما يعرف الدكتور علي السلمي ابؼيزة التنافسية بأنها
 : التي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارىا لتحقيق أمرين أساسيتُ بنا
 إنتاج قيـم ومنافع للعمـلبء أعلى بفا بوققو ابؼنافسـون؛ 
 .5"تأكيد حالة من التميز والاختلبف فيما بتُ ابؼؤسسة ومنافسيها  
 
                                                 
 .54:،ص4102،دار الأيام عمان،،دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسساتحفيان عبد الوىاب، 1
 84p ,3991 ,snoitidé-retni .snoitan sed leitnerrucnoc egatnavA’l ,retroP.M 2
 .434:ص.7002، دار ابؼريخ والرياض، السعودية،أساسيات التسويقفيليب كوتلر، جاري أرمستًونج، تربصة، سرور علي إبراىيم،  3
، كلية "الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات "مداخلة مقدمة في ابؼؤبسر العلمي الدولر حول. "إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميز" صلبح عباس ىادي،  4
 .  361.، ص5002 مارس 9-8ابغقوق و العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيتَ، جامعة ورقلة، 
 
5
، ابؼلتقى الدولر حول تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية وبرولات الإستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائريةأمال عياري، رجم نصيب،  
 .31، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ص 2002 أكتوبر 03-92المحيط، 
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ىي "ابؼيزة التنافسية انطلبقا من نتائج برليل البيئة الداخلية، فابؼيزة التنافسية  )iel&ettiP(ويعرف كل من 
استغلبل ابؼؤسسة لنقاط قوتها الداخلية في أداء الأنشطة ابػاصة بها، بحيث بزلق قيمة لا يستطيع بقية ابؼنافستُ 
 .1"برقيقها في أدائهم لأنشطتهم
فبملبحظة بـتلف التعاريف بقد منهم من يركز على مفهوم القيمة ومنهم من يركز على ابؼوارد وابؼهارات 
: وبيكن طرح التعريف التالرإلا أنها كلها تصب في  جوىر برقيق التفوق والتفرد ومنهم من يركز على الاختلبف ،
القدرة على / أو/التكنولوجيا و/ أو/قدرة ابؼؤسسة على استغلبل مواردىا وقد تتعلق بابعودة و" ابؼيزة التنافسية ىي 
/ أو/وفرة ابؼوارد ابؼالية والتميز في الفكر الإداري و/ أو/الابتكار و/ أو/الكفاءة التسويقية و/ أو/بزفيض التكلفة و
، حيث تتمكن ابؼؤسسة من برقيق ابؼيزة عندما بيكنها تطبيق الاستًاتيجيات التي بزلق "امتلبك موارد بشرية مؤىلة 
القيمة للمستهلك والتي لا بيكن للمنافستُ ابغاليتُ أو ابؼرتقبتُ تطبيقها وعندما لا يستطيع ىؤلاء ابؼنافسون أن 
القوة الدافعة أو قيمة أساسية تتمتع بها " ،بفا يدل على أنها "بوصلوا على منافع تطبيق تلـك الاستًاتيجيات
وقد تستمر لفتًة طويلة بغض النظر عن طول أو قصر . ابؼؤسسة، وتؤثر على سلوك العملبء في إطار التعامل معها
 ، فبابؼيزة التنافسية تتمكن ابؼؤسسة من ابغصول على 2"دورة حياة السلعة أو ابػدمة التي تقدمها ىذه ابؼؤسسة
 .3الخ... ىوامش مرتفعة، تطبيق أسعار منخفضة، ابغصول على حصة سوقية أكبر
 4:وبقد بفا سبق أن ابؼيزة التنافسية تتميز بدا يلي
 .أنها نسبية أي تتحقق بابؼقارنة و ليس مطلقة -1
 .أنها تؤدي إلذ برقيق التفوق و الأفضلية على ابؼنافستُ -2
 .أنها تنبع من داخل ابؼؤسسة و برقق قيمة بؽا -3
 .أنها تنعكس في كفاءة أداء ابؼؤسسة في أنشطتها أو في قيمة ما تقدمو للمشتًين أو كليهما -4
 .أنها بهب أن تؤدي إلذ التأثتَ في ابؼشتًين و إدراكهم للؤفضلية فيما تقدم ابؼؤسسة و برفزىم للشراء منها -5
 أنها تتحقق بؼدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا و بذديدىا -6
                                                 
 .97:،ص2102،1، ،دار ابغامد للنشر والتوزيع،عمان،الاردن ،طالخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةالقطب بؿي الدين، 1
  .824 ص( 0002. الإسكندرية.  الدار ابعامعية للنشر) (  دراسات وبحوث ميدانية)إدارة الأعمال الدولية . عبد السلبم أبو قحف  2
 43الوحدة - العمومية لنقل ابؼسافرين شرق البلبد الاقتصاديةدراسة حالة المؤسسة : التكاليف لتحقيق تنافسية المؤسسة الخدمية . رشيد ،بظية، حرنان 3
 .13:،ص7002،ماجستتَ،جامعة بسكرة،بسكرة
 .831ص، 5002، الطبعة الأولذ، عمان، دار وائل لنشر و التوزيع، مدخل استراتيجي، نظم المعلومات الإستراتيجية، حسن علي الزعبي 4
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تنشأ من القيمة التي باستطاعة ابؼؤسسة أن بزلقها لعملبئها، إذ تأخذ شكل "وأكد بورتر على أن ابؼيزة التنافسية
لذا بيكن التمييز بتُ نوعتُ من ابؼيزة ". السعر ابؼنخفض، أو تقدنً منافع متميزة في ابؼنتج مقارنة بابؼنافستُ
 : 1التنافسية
 التي تتحقق كنتيجة بقدرة ابؼؤسسة على إنتاج وتسويق منتجاتها بأقل تكلفة بفكنة، :ميزة التكلفة الأقل -
وذلك من خلبل بسلك التكنولوجيا الأفضل، مصادر أرخص للمواد الأولية الاستغلبل الأفضل للطاقات 
الإنتاجية،كفاءات العمليات التسويقية، فعالية نظم الإنتاج ونظم الصيانة، كفاءة وفعالية عمليات النقل 
 .والتخزين
 حيث تتفوق ابؼؤسسة على ابؼنافستُ بتقدنً منتج متميز وعالر ابعودة ولو قيمة :ميزة الجودة العالية -
التميز في نوعية وجودة ابؼواد الأولية، التميز في أساليب البيع : وبرقق من خلبل . كبتَة في نظر ابؼستهلك
 .وإمكانية ابغصول على السلعة في أي مكان وفي أي وقت ،التميز في طريقة صنع السلعة
 المرتكزات الفكرية للميزة التنافسية :المطلب الثاني
مازالت الإسهامات قائمة ومستمرة بؼفهوم ابؼيزة التنافسية خصوصا في بؾال ابؼرتكزات الفكرية للميزة التنافسية 
 :حيث تم الوصول إلذ بؾموعة من ابؼرتكزات الفكرية 
 يفهم من التحليل الاستًاتيجي بأنو بؾموعة من الإجراءات والوسائل التي تعتمد :التحليل الاستراتيجي-  أ 
عليها ابؼؤسسة في برديد التغتَ في البيئة ابػارجية، وبرديد ميزتها التنافسية من خلبل السيطرة على بيئتها الداخلية 
فيبتُ التحليل الاستًاتيجي برديد جوانب القوة في ابؼؤسسة، ويتضمن ىذا التحليل دراسة البيئة ابػارجية . 
، حيث دراسة )tows(والداخلية متمثلة في كل من الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف ويسمى برليل 
القدرات وابؼهارات الداخلية للمنظمة باعتبارىا مصدر للميزة التنافسية واختيار ابؼؤسسات الفرص ابػارجية 
  .2للمنافسة من خلبل اختيارىا للبستًاتيجيات وتنفيذىا
. ، ابؼوارد والكفاءات الضرورية لذلكالإستًاتيجية يتطلب بذسيد :نظرية الإستراتيجية القائمة على الموارد- ب 
ومن بشة، فإن ابغيازة على ابؼوارد والكفاءات بابعودة ابؼطلوبة واستغلببؽا ابعيد يؤمنان وبشكل كبتَ بقاح 
                                                 
، ابؼلتقى الوطتٍ الأول حول ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية وبرديات ابؼناخ الاقتصادي إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبظلبلر بوضيو،  1
 .371:،ص3002افريل .32.22ابعديد،البليدة،
 67:،ص1102،دراسة استطلبعية،دار شتات اانشر والتوزيع،مصر،دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسيةمروان بؿمد بقيب،  2
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:  وتشمل ابؼوارد ابؼلموسة كل من، باعتبار برول ابؼنافسة إلذ منافسة معتمدة على ابؼوارد والكفاءاتالإستًاتيجية
يصعب برديد ابؼوارد غتَ ابؼلموسة، باعتبار أنو لا توجد قاعدة و ،1ابؼواد الأولية، معدات الإنتاج، ابؼوارد ابؼالية
ابعودة، ابؼعلومات، التكنولوجيا، معرفة : غتَ أنو بيكن أن تشمل ابؼوارد غتَ ابؼلموسة كل من. متفق عليها لذلك
و على ابؼؤسسة وضع إستًاتيجية ملبئمة لدعم مواردىا يشكل يضمن برقيق أىدافها .2كيفية العمل، ابؼعرفة
ابؼستقبلية،كما برافظ ابؼؤسسة على مواردىا، بحيث تقودىا إلذ الإبداع والكفاءة في استخدام ابؼوارد بفا ينتج عنها 
 .3دبيومة ابؼزايا التنافسية
كان معظم التفكتَ الاستًاتيجي ”  التنافسيةالإستًاتيجية“ضح مايكل بورتر أنو قبل  يو:ىيكل الصناعة–ج 
يركز على تنظيم ابؼوارد الداخلية للشركة وتكييفها بؼواجهة ظروف بؿددة في السوق، أو زيادة تنافسية ابؼؤسسة عن 
يسعى بورتر إلذ إحداث ”  التنافسيةالإستًاتيجية“طريق خفض الأسعار لرفع ابغصة في السوق، ومن خلبل كتابو 
 من وجهة نظر الصناعة نفسها بدلا ًالإستًاتيجيةالتوافق بتُ ىذه النُـُهج، مقدما للئدارة طريقة جديدة للنظر في 
 التنافسية ىو إقامة علبقة بتُ الإستًاتيجيةجوىر صياغة  ن .من وجهة نظر الأسواق أو القدرات التنظيمية
ابؼؤسسة وبيئتها، وعلى الرغم من أن البيئة ذات صلة واسعة جدا،ً وتشمل القوى الاجتماعية فضلب ًعن 
الاقتصادية، فإن الناحية الرئيسية لبيئة ابؼؤسسة ىي الصناعة أو الصناعات التي تنافس عليها، وبؽيكل الصناعة 
تأثتَ قوي في برديد القواعد التنافسية للعبة بالإضافة إلذ الاستًاتيجيات المحتمل توافرىا للشركة، كما أن القوى 
ابػارجية تؤثر على كل ابؼؤسسات في الصناعة عادة، فإن ابؼفتاح يكمن في تباين قدرات ابؼؤسسات على التعامل 
أن للمنافسة في  ويشتَ بورتر إلذ أن حدة ابؼنافسة في الصناعة ليست مسألة مصادفة ولا حظا ًعاثرا ًبل.”معها
، وفي ىذا السياق 4جذورا ًفي ىيكلها الاقتصادي الأساسي وتتجاوز كثتَا ًسلوك ابؼنافستُ ابغاليتُ صناعة ما
 :يلفت إلذ أن حدة ابؼنافسة تتوقف على بطس قوى تنافسية أساسية ىي
 .ابؼوردون، ومدى قدراتهم على ابؼساومة  -1
 .ومدى قدرتهم أيضا ًعلى ابؼساومة. ابؼشتًون  -2
                                                 
 .94:،ص2002علوم التسيتَ،جامعة ابعزائر،،ماجستتَ،تنميتها وتطويرىا: الميزة التنافسية في المؤسسة،مصادرىاعمار بوشنافة، 1
 .15:،صالمرجع السابق 2
 .87:،صمرجع سبق ذكرهمروان بؿمد بقيب، 3
على ابؼوقع  ،.0102يونيو 72الأحد : تاريخ النشر ،دور ىيكل الصناعة والقوى الخارجية في تحديد قواعد لعبة الاستثمارايكل بورتر يبرز م: مقال بعنوان 4
 .6102 جوان 71 أطلع  lluf=elcitra&0102=y&95383=di?php.sliated/ea.dahittila.www//:ptth
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 .الداخلون المحتملون وما بوملونو من تهديدات قادمة -3
 .ابؼنافسون من أصحاب ابؼؤسسات القائمة -4
 .البدائل، وما بسثلو تهديدات ابؼنتجات أو ابػدمات البديلة -5
بفا تقدم نرى أن العوامل السابقة للنموذج بيكن أن تسهم برقيق الربحية للمنظمة، بالإضافة إلذ كل واحدة 
منها تسهم في زيادة برقيق ابؼزايا التنافسية، كما تسلط الضوء على الأبعاد التي تساعد في برقيق التفوق في 
 .1التحليل الواضح للواقع ابغقيقي للصناعة
لتصوير كيف  )5891(وقد اقتًحت فكرة سلسلة القيمة لأول مرة من قبل مايكل بورتر :  سلسلة القيمة–د 
وابغصول على ميزة .2تتًاكم القيمة للعملبء على طول سلسلة من الأنشطة التي تؤدي إلذ ابؼنتج النهائي أو ابػدمة
 : 3تنافسية من خلبل التفاعل مع العميل يتطلب
 .برديد الشكل الذي يرغب في أن يكون عليو نشاط ابؼؤسسة، والذي يدفعو للتعامل معها- 
 .جعل القيادة ملتزمة بأسلوب خاص ومتميز للتفاعل مع العملبء- 
 .     العمل على استحداث واستمرارية أسلوب للتفاعل مع العميل يتميز بقيمة عالية- 
لتصميم وإنتاج وتسويق "ويصف بورتر سلسلة القيمة كل العمليات أو الأنشطة الداخلية ابؼرتبطة بأداء ابؼؤسسة 
وتشارك  .الأنشطة الأساسية وأنشطة الدعم : ويصف بورتر فئتتُ رئيسيتتُ من الأنشطة."وتقدنً ودعم منتجاتها
ىذه عادة ما تكون  .الأنشطة الأساسية مباشرة في برويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات وفي التسليم وخدمة ما بعد البيع
أما الأنشطة ابؼساعدة فتتمثل في البنية التحتية، إدارة ابؼوارد البشرية، والأنشطة .4أيضا خط أنشطة للمنظمة
الداعمة التي تدعم الأنشطة الأساسية في ابؼؤسسة من خلبل التنسيق والتًابط بتُ بصيع الأنشطة الأساسية 
 :5والداعمة، بحيث تصبح ابؼؤسسة قادرة على
                                                 
 97:،صمرجع سبق ذكرهمروان بؿمد بقيب، 1
  tnemeganaM fo etutitsnI yb dehsilbuP ,egatnavdA evititepmoC gnissessA rof sisylanA niahC eulaV 2
 .10:P,6991 .evirD nogaraP 01 ,stnatnuocc
 
، )بديـك  (عبد الربضن توفيق، مركز ابػبرات ابؼهنية للئدارة . تربصة د . استراتيجيات تحول المؤسسات العملاقة إلى العالمية: الإدارة بالعملاء ريتشارد ويتلي، ديان ىيسان،  3
 . 752.، ص8991
 .10P,ticpO ,egatnavdA evititepmoC gnissessA rof sisylanA niahC eulaV 4
 .18:ص، مرجع سبق ذكرهمروان بؿمد بقيب، 5
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 تقليص كلف الإجراءات -
 بذميع ابؼعلومات لأغراض الرقابة -
 تقليل الكلف العالية -
 تقليل الوقت ابؼطلوب لأداء الد تلك الأنشطة -
لذا من الضروري التنسيق والتًابط بتُ الأنشطة الأساسية والداعمة في إطار برقيق ابؼزايا التنافسية من  -
خلبل إدارة سلسلة القيمة في ابؼؤسسة،بوصفها نظاما أكثر من كونها أجزاء منفصلة أو متجمعة مع 
 .بعضها
  التنافس والميزة التنافسية إستراتيجية :المطلب الثالث 
إن ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة تتحقق بالاعتماد على الأصول وابؼهارات،حيث بسثل الأصول كل ما بروزه        
ابؼؤسسة من أصول مثل اسم العلبمة أو الولاء للعلبمة أو ابؼوقع ويتصف بالتمييز عن ابؼنافستُ،فهي عناصر كما 
نلبحظها مكتسبة ومعروفة مسبقا من طرف ابؼستهلك،حيث استطاعت ابؼؤسسة بفعل أقدميتها في ابؼهنة حيازة 
بظعة طيبة واكتساب قوة وشهرة والتميز عن ابؼنافستُ،أما ابؼهارات فهي عناصر معينة تقوم ابؼؤسسة بأدائها بشكل 
أفضل من ابؼنافستُ،مثل الإعلبن أو التصنيع بكفاءة وجودة عالية،فهي عناصر تؤدى في الوقت ابغالر وغتَ 
. 1مكتسبة،وبالتالر على ابؼؤسسة البحث على الدوام عن أحسن أداء بؽذه ابؼهارات
في الأختَ يبقى على عاتق ابؼؤسسة اختيار الأصول وابؼهارات اللبئقة وابؼناسبة والتي ستكون بدثابة عوائق أو        
حواجز أمام ابؼنافستُ،حيث لا بيكنهم تقليدىا أو مواجهتها،ومن ثم بيكن استمرارىا لفتًات أطول وعلى مدار 
على التتبع ابؼستمر لكل  الزمن،ولكن حتى تتمكن ابؼؤسسة الوصول إلذ تلك ابغالة،فإنها ستجد نفسها بؾبرة
مسايرة ىذه ابؼستجدات وابغفاظ على ميزتها التنافسية،ولضمان ذلك  ابؼتغتَات وابؼستجدات من أجل ضمان
تلجأ ابؼؤسسات وتعتمد في تكوينها وتنميتها لقدراتها التنافسية والوصول إلذ مزايا تنافسية جديدة،على تشجيع 
وىي  نصل إلذ نتيجة ىامةو .2 للمنافسة في الصناعةوأفضلالعاملتُ على الابتكار وإدراك واكتشاف سبل جديدة 
أن ابؼؤسسة بإمكانها برقيق ميزة تنافسية متواصلة عالية باعتمادىا على توظيف كل عناصر برنامج العمل 
). 31(الاستًاتيجي لتطوير وبذديد ابؼؤسسة وىو ما يبينو الشكل رقم
                                                 
 301:،ص6002/5002،حالة ابؼؤسسات ابعزائرية،دكتوراه،فرع التسيتَـجامعة ابعزائر،مؤسرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصاديةفرحات غول، 1
 نفس المرجع والصفحة 2










  681،ص8991،دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع،"تطوير أداء وبذديد ابؼؤسسات"علي السلمي:المصدر -
 إتباعمن خلبل ما سبق يتضح لنا بأن برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة،يتوصل إليها عن طريق 
  :1استًاتيجيات تنافسية بؿققة للقيمة وتتوفر فيها عنصرين أساسيتُ وبنا
.  من جانب أي منافسيها ابغاليتُ أو المحتملتُ مستقبلبالإستًاتيجيةعدم تطبيق ىذه  
. الإستًاتيجيةعدم قدرة ابؼؤسسات ابؼنافسة الأخرى على برقيق نفس مزايا تلك  
في ىذا الصدد لابد أن تتوفر بعض الشروط الأساسية في ابؼيزة التنافسية حتى تتمكن من أداء أدوارىا كاملة 
: 2والعمل على برستُ الأداء ابغالر والتنافسي للشركة وىي
أن تكون ابؼيزة بدرجة من الكبر،بحيث بيكن للشركة برقيق مزايا أو منافع كبتَة في حالة الدخول في سوق  
. أو قطاع معتُ من السوق
أن تكون مستمرة ومتواصلة نسبيا،بدعتٌ عدم إمكانية تقليدىا بسهولة من جانب ابؼؤسسات ابؼنافسة   
 .أن يكون أثرىا ملموسا وملحوظا 
 
                                                 
 .401:،صالمرجع السابق 1
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 ىو برقيق ميزة تنافسية متواصلة وطويلة الأجل للئستًاتيجيةإذن بيكن القول بأن المحرك والمحك الرئيسي        
على حساب ابؼنافستُ في كل بؾال نشاط ابؼؤسسة،وعليو فإن ابؼؤسسة لكي تتوصل إلذ ذلك فسوف تنطلق 
وبالتالر استخلبص …بالتشخيص ودراسة البيئة ابػارجية،بؿاولة بذلك معرفة جاذبية الصناعة وىيكل ابؼنافسة
الفرص والتهديدات المحتملة في السوق ابؼستهدف ،ومنو التكيف معها بأحسن طريقة بفكنة،فضلب عن ذلك فإن 
ابؼؤسسة ستقوم بدراسة البيئة الداخلية بؼعرفة إمكانيات ابؼؤسسة وقدراتها وبالتالر التعرف على نقاط القوة ونقاط 
الضعف،التي تسمح بؽا بتحديد القدرات التنافسية والعمل على تطويرىا وبرسينها عند الضرورة استجابة بؼتغتَات 
. البيئة التي تعمل فيها ابؼؤسسة
ويتم في الأختَ التوافق بتُ البيئة الداخلية وابػارجية بإبهاد استًاتيجية مناسبة تسمح للمؤسسة باستغلبل        
نقاط قوتها وإمكاناتها أحسن استغلبل من خلبل الفرص ابؼتاحة في السوق وبذنب التهديدات بطريقة ذكية،بعيدة 
تعديل وتطوير :"النظر ومدروسة بدقة،وبؽذا نصل إلذ نتيجة مهمة،وىي أن الاستًاتيجية بؽا دور حساس وىو
التنظيم باستمرار بؼواجهة متطلبات البيئة ابؼتغتَة،واستغلبل جوانب التميز والتفوق لديها وفي سبيل إحراز موقع 
).  41(،وىو ما يوضحو الشكل رقم"1تنافسي مرغوب في السوق ومن ثم إحراز ميزة تنافسية
  كاستجابة لتحقيق ابؼيزة التنافسيةالإستًاتيجية : )41( الشكل رقم‌‌‌‌‌‌‌‌ -
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  لتوافقا 
  82،ص5991،دار ابؼعارف،"الإستًاتيجيةالإدارة "نبيل مرسي خليل:المصدر
 البٌئة‌الخارجٌة البٌئة‌الداخلٌة
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   خلاصة الفصل
مقاربة ابؼوارد والكفاءات، خاصة تعمل الاستًاتيجيات العامة للتنافس على بناء ابؼزايا التنافسية، إضافة إلذ 
وبهب . تلك ابؼوارد الغتَ قابلة للتقليد ابؼتمثلة  في ابؼعرفة والرأبظال الفكري  التي من شأنها خلق التميز للمنظمة
على ابؼؤسسة أن تبتُ إستًاتيجياتها اعتمادا على ميزة تنافسية لا تتوافر لدى ابؼنافستُ كما عليها بذنب 
الاستًاتيجيات التي يتطلب بقاحها توافر نقاط قوة غتَ متوافرة لدى ابؼؤسسة ،بحيث تهدف الإستًاتيجية التنافسية 
 .إلذ  التحكم الأمثل في الظروف المحيطة بابؼؤسسة 
.  إستًاتيجية بزفيض التكلفة بالدرجة الأولذ على بزفيض التكاليف عن طريق وفورات ابغجمتعتمد
والسيطرة على أكبر حصة سوقية في حتُ تعتمد إستًاتيجية التمايز بالدرجة الأولذ على  إشباع رغبات الزبون  من 
خلبل تقدنً سلعة بزتلف عن منتجات ابؼنافستُ و ذات جودة  تتوافق مع بسوقع  تفضيلبت الزبون،أما إستًاتيجية 
التًكيز  تعمل على  توجيو جهودىا بػدمة قطاع سوقي معتُ إما من خلبل تقدنً سلعة بسعر منخفض أو تقدنً 
 والتمييز، التي ةمنتج متميز وبكميات قليلة،و بإمكان ابؼؤسسة الدمج بتُ استًابذيتُ ابؼتثلمة في قيادة  التكلف
 برقق ميزة تنافسية متواصلة عالية باعتمادىا على توظيف كل عناصر برنامج العمل الاستًاتيجي تؤدي بدورىا
















الإستراتيجية التنافسية وتغير هيكل الصناعة  : ثالثالفصــل ال    
                         
  تحليل هيكل الصناعة:المبحث الأول                  
 الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة :المبحث الثاني                       
 الاستراتيجيات العامة للتنافس وتحسين هيكل الصناعة  :             المبحث الثالث
 




  : تمهيد
إن ابؼؤسسات الريادية ىي التي تعمل على برليل البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة من اجل استغلبل 
الفرص ابؼتاحة وتشخيص أىدافها في حتُ بقد تعقد البيئة خصوصا في إطار التطورات الاقتصادية والتكنولوجية 
والدولية  وىذا لزم ابؼؤسسات البحث عن مصادر التميز وبرقيق توان في القوى التنافسية من اجل برستُ ىيكل 
 الصناعة الذي تنشط فيو  
 
وتعد ابؼيزة التنافسية شغل الشاغل لكل ابؼؤسسات حيث تسعى إفُ البحث عن مصادر ابؼيزة التنافسية 
خصوصا ما يتعلق بالتكلفة وابعودة والتي بدورىا متأثرة بالقوة التفاوضية للمورديتُ  للمؤسسة إضافة إفُ تأثتَ 
الزبائن  القوة التفاوضية ابػاصة بالزبائن وابؼتعلق بجودة ابؼنتجات والضغط على ابؼؤسسة  وبناءا عليها تسعى 
ابؼؤسسة التى برقيق التوازن في القوى التنافسية  وبقد أن ىيكل الصناعة بيارس تأثتَا في برديد قواعد اللعبة 
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   تحميل هيكل الصناعة :المبحث الأول
يعد ىيكل الصناعة احد الركائز الأساسية في منهجية التحليل التي يعتمد عليها الاقتصاد الصناعي، وقبل 
 .التطرق لأىم الإبعاد الرئيسية بؽيكل الصناعة وجب التطرق إفُ ابؼفاىيم ابؼرتبطة باقتصاديات الصناعة
  منهجية التحليل في الاقتصاد الصناعي: المطلب الأول
  مفهوم الاقتصاد الصناعي: أولا
الاقتصاد الصناعي ىو العلم  الذي يتعامل مع ابؼشكلبت  الاقتصادية للشركات والصناعات ، وعلبقتها 
 في الأدبيات الاقتصادية معروف من قبل العديد من الأبظاء مع وجود اختلبفات ىامشية مثل .مع المجتمع
الاقتصاد والأعمال  'و'التنظيم الصناعي والسياسة التجارة  '،'الصناعة والتجارة  '،'اقتصاديات صناعات "
 .إفٍ  ...التجارية 
إن اقتصاديات الصناعة  تنطلق من وجهة النظر القائلة بأنو على الأقل في الأسواق الصناعية ابؼنافسة في 
الأسواق ليست تامة، ففي بعض الأسواق قد يعمل المحتكر الوحيد  في بضاية عوائق الدخول عالية 
ولكن في معظم الأسواق الصناعية تكون عوائق الدخول .للدخول،وبالتافِ بيكن تطبيق التحليل الاعتيادي لمحتكر
غتَ كافية لاستبعاد ابؼنافستُ ابعدد بؼنع كل ابؼنافسة ابعديدة أو ابغد من عدد ابؼؤسسات العاملة في السوق وفي 
ىذه ابغالات سوف تكون ىناك درجة معينة من ابؼنافسة وبالتافِ يغلب على ىذه الأسواق طابع ابؼنافسة غتَ 
ويسعى علم اقتصاديات الصناعة إفُ برليل النتائج ابؼتًتبة على ابغالات التي بذمع بتُ ابؼنافسة . التامة
 وجاء الاقتصاد الصناعي كبديل لكل من التحليل الوحدوي والكلي حيث ركز الأول على برليل 1.والاحتكار
سلوك الوحدات الاقتصادية  دون بؿيطها في حيث ركز الثاني على برليل الظواىر الاقتصادية الكلية دون 
 .2جزئياتها
و بناءا على أىداف ابؼؤسسة وتنظيمها فهو بيثل كيفية التموقع للمؤسسة بالنسبة لمجمل الأسواق ابؼمكنة ،ثم 
تشخيص ابؼسار الوظيفي الديناميكي بؽذه الأسواق،وىو يهتم ب صورة أساسية بدراسة الظروف ابؽيكلية السائدة 
  .3في الأسواق وانعكاس ذلك على سلوك ابؼؤسسات الصناعية
                                                 
  .71، ص 4991، تعريب فريد بشتَ طاىر، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، اقتصاديات الصناعةروجر كلبرك،  1
 .15:،ص8002رحيم حستُ،إستًاتيجية ابؼؤسسة،دار بهاء الدين للنشر، قسنطينة، 2
 .01p ,euqimonocE eidepolcycnE,reilavehC eiraM-naeJ 3
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كما يهتم علم اقتصاديات الصناعة بصورة أساسية بدراسة الظروف ابؽيكلية السائدة في أسواق صناعة ما، 
وانعكاسات ذلك على سلوك ابؼؤسسات الصناعية ضمن ىذا السوق وتأثتَ ىذا السلوك على مستويات أداء ىذه 
وبناءا على ىذا التعريف فإن الاقتصاد الصناعي . السياسات الصناعية ابؼناسبة إزاء ذلك ابؼؤسسات، ومن ثم
درجة ابؼنافسة في السوق، سياسات الإنتاج : بواول الإجابة على درجة علبقة وتأثر سلوك ابؼؤسسة من حيث 
والتسعتَ في ابؼؤسسات، سياسات الإعلبن والتمييز في الأسعار، وغتَىا من أوجو سلوك ابؼؤسسات بدستوى التًكز 
 .1في الصناعة وغتَىا من أبعاد ىيكل الصناعة
إن أبنية دراسة الاقتصاد الصناعي تأتي بسبب ماتوليو بـتلف الدول ومنها النامية من أبنية كبتَة لك من 
.   بؼهمة لتحقيق التنمية الاقتصادية والتقدم ابغضاريالوسائلالصناعة والتصنيع، لكونهما من 
إن الاقتصاد الصناعي، ىو فرع متميز من فروع الاقتصاد التي تعافً ابؼشاكل الاقتصادية للمشاريع والصناعات 
.  2وعلبقتها مع المجتمع
 الصناعي، ومنها أنو بيثل تطبيقا ًللنظرية الاقتصادية ابعزئية لتحليل للبقتصادوىنالك تعريفات عديدة وبـتلفة 
.  ابؼشاريع الصناعية والأسواق والصناعات
 الأداء -السلوك–نموذج الهيكل : ثانيا
 ) م9491-9391عام  "NOSAM إدوارد ماسون"(وضع ىذا النموذج من طرف العافَ الاقتصادي 
، النموذج بيثل واحد من ) م9591عام  "NIAB.S eoJ جوي بن"(ثم تم تطويره من طرف تلبميذه على غرار 
يوجد العديد من النماذج (الاقتصاد الصناعي  )أو منهج عمل(النماذج الأكثر شهرة التي تصف طريقة عمل 
 .3)الأخرى
إن منهجية الاقتصاد الصناعي ترتكز على بناء تصوري بؾرد ،على شكل بموذج وىي عبارة عن سلسلة من 
-السلوك–العلبقات السببية بتُ ثلبثة من عناصر تنسق بينها بؾموعتتُ بشكل أفقي وعمودي،ألا وىي ابؽيكل 
                                                 
 .93:، صمرجع سبق ذكرهأبضد سعيد باخرمة، 1
  6102/02/91بتارٌخ  lmth.676_tsop-golb/50/5102/moc.topsgolb.toohuob//:ptth 2
 %58%9D%/3B%8D%1B%8D%FA%8D%48%9D%7A%8D%/elleirtsudni_eimonoce/4ses/zd.fites-vinu.etc//:ptth 3
عويسي أمتُ ،دروس في الاقتصاد الصناعي،طلبة سنة ثالثة أ،بزصص  إحصاء تطبيقي واستشراف اقتصادي، جامعة  lmth.58%9D%88%9D%78%9D%18%9D
 6102/60/91سطيف  بتاريخ 
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إن ىذا ابؼنهج التقليدي للبقتصاد . الأداء بالإضافة إفُ بؾموعة من السياسات ابغكوميةـ والشروط القاعدية
 .1الصناعي يقوم بتنظيم الستَورة الثلبثية بطريقة أكثر بركما من ابؼنهج التقليدي القدنً
ويقوم منهج برليل الاقتصاد الصناعي على العلبقة بتُ ىيكل السوق والسلوك الإداري بؼنشأة الأعمال، وأثربنا 
على برديد الأداء، ويوحي ىذا ابؼنهج في أبسط أشكالو على وجود علبقة سببية قائمة، وتبدأ من ىيكل السوق 
إفُ السلوك الإداري ومن ثم الأداء، وقد جاء تأكيد ىذه العلبقة ذات الابذاه الواحد بواسطة الكتاب الأوائل في 
 في الثلبثينيات والأربعينيات، nossaM.S.E ( )اقتصاديات الصناعة، وخاصة الاقتصادي الأمريكي ماسـون
 في ابػمسينيات والستينيات، ولكن جاءت الدراسات ابغديثة لتؤكد ) niaB.S.J (ومؤخرا بواسطة تلميذه بتُ
تعقد ىذه العلبقات بتُ ىيكل السوق والسلوك الإداري والأداء، فمثلب تبرز الدراسات الراىنة إمكانية تأثتَ كل 
من السلوك الإداري والأداء على ىيكل السوق، أو بصورة أعم فقد يكون ىيكل السوق والسلوك الإداري والأداء 
 2تتحدد بصيعها وبصورة مشتًكة برت ظروف معينة للسوق










                                                 
 .96:،ص0102/9002ماجستتَ،بزصص اقتصاد صناعي،جامعة بسكرة، مذكرةالسياسة الصناعية ،دراسة حالة قطاع التأمين،صيفي وليد، 1
  .91روجر كلبرك، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 بالصناعة الخاصة الأساسية القواعد
 )الاقتصادية و الاجتماعية(البيئة  -
.  والطلب العرض خصائص -
 
 الهيكل
: نظام يرتبط تشكل ابؼؤسسات من بؾموعة
 ابؼؤسسات القائمة بتُ الارتباط -
 خصائص                             :                الأخرى الأنظمة مع الارتباط -
 ابؼنافسة                                                                 الزبائن 
 ابؼوردين 
 ابؼنافستُ طرف من المحتملة ابؼنافسة 
  الأخرى ابؼنتجات منافسة 
 الإستراتيجيات
 ابؼفروضة القيود من التخفيف أجل من ابؽيكل الصناعي تغيتَ إفُ السعي -
 .ابؼؤسسة على
 .بناء الإستًاتيجية بناء على مواطن القوة والضعف -
 الأداء








إن  منهجية التحليل، والتي تسعى إفُ التوفيق بتُ ابؼناىج العملية والنظرية، أفضل بكثتَ من الطريقة 
ابؼيكانيكية، وحتى ىذه ابؼنهجية تسمح لتمثيل آليات التي تعمل وفقها بطريقة قريبة من الواقع دون استبعاد 
الظروف التي تعمل فيها الصناعة بغية إضفاء الطابع الربظي عليها، والتي بيكن تطويرىا من أجل بلورة أو استنتاج 
 .1معايتَ معينة، وىذه ىي العوامل ابؽامة التي نعتقد أن الاقتصاد الصناعي يتميز بها
تشمل الشروط الأساسية بصيع ابػصائص التي تساعد على برديد بيئة الأعمال التجارية،و عوامل العرض و 
 وظهور عملبء نتيجة بابؼنتج ،و وضعيتو في دورة ابغياة ،ذات الصلة و ىي تعتٌ بجميع العوامل .ظروف الطلب
بالإضافة إفُ برديد ابؼناطق ابعغرافية .... في عملية الإنتاجا ،وجود بدائل،طبيعة التكنولوجيللتغتَات في الأسعار
 2.الصناعية
تلك ابػصائص ابؼؤسسة للصناعة، والتي تتًك تأثتَا " بأنو niaB يعبر عنو الاقتصادي :هيكل الصناعة- أ
تركيز السوق، درجة : حيث يتضمن ىذا ابؽيكل 3."استًاتيجيا على طبيعة ابؼنافسة والتسعتَ داخل ىذه الصناعة
 4.التمييز في ابؼنتجات، عوائق الدخول إفُ الصناعة والتكامل الرأسي
 السياسات التي تتبعها ابؼؤسسات في ظل ىيكل الصناعة السائد وظروف الطلب فيها :سلوك المؤسسات- ب
 .5وسلوكها بذاه ابؼؤسسات الأخرى ابؼنافسة بؽا  في الصناعة من اجل برقيق أىداف ابؼؤسسة 
 ىو انعكاس لكيفية استخدام ابؼؤسسة للموارد ابؼادية والبشرية واستغلببؽا بالصورة التي بذعلها قادرة :الأداء- ج
 7.الربحيـة، ابؼعدلات ابؼرتفعة للنمو وزيادة حجم ابؼبيعات:  ، ومن مؤشرات الأداء بقد6على برقيق أىدافها
 .)افٍ ...تشريعات، ضرائب، السياسات الاقتصادية، ( وىذه العلبقات تتأثر بالسياسات ابغكومية
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 :1أما عملية التحليل فتمر بأربع مراحل أساسية ىي   
  التي تتعامل مع التنظيم الداخلي وأىداف ابؼؤسسة، :دراسة المؤسسة- أ 
وأين ندرس كيف بيكن للمؤسسة أن تتموقع في المجموعة في الأسواق ابؼتاحة :  دراسة المواقع الإستراتيجية-ب 
 .بؽا
 دراسة الفعل أو السلوك لدينامكية ىذه الأسواق ، ومزايا التنافسية التي بسيز ابؼؤسسة :ديناميكية التنافسية- ج 
 .من جهة أخرى ، وشدة ابؼنافسة ، والتًكيز ، وإستًاتيجية الإنتاج والسعر 
 لتوضيح ما ىو نوع من التدخلبت ، و التي بهب أن تفرض التدخل لضمان مصافٌ :تدخل الدولة - د
 ابؼستهلكتُ وابؼواطنتُ 
إن منهج الاقتصاد الصناعي قائم على العلبقة  بتُ ىيكل السوق وسلوك ابؼؤسسات وأدائها وىذه العلبقة ذات 
ابذاه واحد من ابؽيكل إفُ الأداء وجاء تأكيدىا بواسطة الكتاب الأوائل في اقتصاديات الصناعة وخاصة 
 ( في الثلبثينيات والأربعينيات، ومؤخرا بواسطة تلميذه بتُnossaM.S.E ( )الاقتصادي الأمريكي ماسـون
 في ابػمسينيات والستينيات، ولكن جاءت الدراسات ابغديثة لتؤكد تعقد ىذه العلبقات بتُ ) niaB.S.J
ىيكل السوق والسلوك الإداري والأداء، فمثلب تبرز الدراسات الراىنة إمكانية تأثتَ كل من السلوك الإداري والأداء 
على ىيكل السوق، أو بصورة أعم فقد يكون ىيكل السوق والسلوك الإداري والأداء تتحدد بصيعها وبصورة 
 . 2مشتًكة برت ظروف معينة للسوق
  مفهوم هيكل الصناعة: المطلب الثاني
، نظرا ًبؼا تقوم بو من مسابنة في دولةضاري في أي افٌجتماعي والاقتصادي والاتقدم ال قوةتعد الصناعة 
الدخل القومي، وتنويع مصادر الدخل، وخلق فرص عمل جديدة للحد من البطالة، وتوفتَ ابؼنتج المحلي بدلا ًمن 
ولا يقتصر دور الصناعة على النواحي الاقتصادية بل يتعداىا إفُ النواحي . الاعتماد على السلع ابؼستوردة
الاجتماعية حيث تسهم الصناعة في تغيتَ بيئات توطنها جغرافيا ًأسهاما ًفعالا ًبحكم ما تورثو من قيم ومفاىيم 
 3 ابؼهمة والأساسية للبقتصاد الوطتٍالاتويعتبر قطاع الصناعة أحد ابؼج لأي دولةتؤثر في التًكيب الاجتماعي 
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  مفهوم الصناعة: أولا 
 بغاجات اِلإنسان ملبئمةتغيتَ في شكل ابؼواد ابػام لزيادة قيمتها، وجعلها أكثر " الصناعة بدعناىا الواسع 
 .1"ومتطلباتو
و حدة النشاط داخل القطاع الصناعي،  ولذلك فهي تضم كل الوحدات " الصناعة"ب من جهة أخرى قد يقصد 
 2افٍ...الإنتاجية التي تقوم بإنتاج سلع متقاربة، أو تستخدم نفس مادة ابػام أو نفس طريقة الصنع
وبيكن تعريف الصناعة على أنها بؾموعة من ابؼتنافستُ النشطتُ في نفس السياق الاستًاتيجي، اي ابؼوجودين في 
 ةنفس ميدان المجابهة قبليا وبعديا والنشطتُ في نفس السوق وابؼقيدين بنفس المحيط بدختلف إبعاده القانوني
،السياسية،الاجتماعية والتكنولوجية، ىؤلاء ابؼتنافسون بيارسون ابؼهنة نفسها وينشطون في إطار قواعد لعبة 
 .3متشابهة
  :4  حول الصناعة أنها)retroP leahciM(كما يرى مايكل بورتر 
 قطاعات؛ بؾموعة الصناعة تضم - أ
 إمكانية تقسيم الصناعة إفُ بؾموعات إستًاتيجية- ب
 .)وىو برليل يربط بتُ الاقتصاد ابعزئي والكلي(ينظر إليها وفق التحليل الوسطي - ت
 : 5في حتُ النموذج السوفيتي ابؼاركسي الذي يعتمد على تقسيم ابعهاز الصناعي إفُ قسمتُ
 إنتاج وسائل الإنتاج؛   - 1
 . إنتاج السلع الاستهلبكية- 2
كما طوره الأستاذ مهلبنوبيس وقسمو إفُ أربع قطاعات في بموذج التنمية الاقتصادية للهند، وىذه القطاعات 
 :ىي
 الاستثمار الأساسي في السلع الإنتاجية؛- 1
 صناعة السلع الاستهلبكية؛- 2
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 الصناعات العائلية والزراعية؛- 3
 .قطاع ابػدمات- 4
 : 1 من ابؼقومات أبنهادتوافر عدلكي تقوم الصناعة وتزدىر لابد بؽا من 
 رأس ابؼال -
 ابؼواد ابػام -
 القوى المحركة -
 الأيدي العاملة -
 الأسواق -
 وسائل النقل وابؼواصلبت -
 أهمية الصناعة: ثانيا 
 النهضةوقد أدركت كثتَ من دول العافَ و سيلتها للحاق بركب التقدم و ،  العافَ في ابؽامة الأنشطةلصناعة أحد ا
 إذ تعد الصناعة المحرك الرئيسي لاقتصاد البلد نظرا بؼا يتًتب عنو من ابؼزايا التنافسية وبرقيق الرفاىية الاقتصادية
 : وتكمن أبنية الصناعة في  . مع ما تساىم بو الصناعة من تطوير للنشاطات الاقتصادية الأخرىوابؼستوى ابؼعيشي
 .2 وتقليل البطالةتعظيم فرص العمالة و الناتج الإبصافِ 
  3رفع الكفاءة الإنتاجية وتعظيم الفائض الاقتصادي 
 4 وتنمية الصادرات تنويع ابؽيكل الصناعي 
 . 5دإن التصنيع يوفر النقد الأجنبي، وذلك بإنتاج ما برتاج إليو بدلا من الاستتَا 
عندما تتوفر لدى دولة ما موارد اقتصادية غتَ مستغلة استغلبلا كاملب وبيكن توفتَىا بتكاليف منخفضة  
نسبيا فان الصناعة توفر منافذ لاستغلبل مثل ىذه ابؼوارد خاصة عندما تكون الطاقة الاستيعابية 
 6لاستغلبل مثل ىذه ابؼوارد في القطاعات الأخرى كالزراعة وابػدمات ضعيفة
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 .04، القاىرة، ص 3991، دار النهضة العربية، اقتصاديات الصناعات الصغيرةصفوت عبد السلبم،  2
 54نفس ابؼرجع، ص  3
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يتميز قطاع الصناعة عن بقية القطاعات في الاقتصاد بقدرتو على برقيق غلة متزايدة بصورة مستمرة  
 .وديناميكية
يظل اعتماد اقتصد دولة ما على مورد رئيسي أو عدد قليل من ابؼوارد للدخل القومي بؿفوفا بدخاطر  
التغتَات في الطلب على ىذا ابؼورد خاصة في الأسواق ابػارجية وما يتبع ذلك من تقلبات في الأسعار 
 برقيق ىف تنويع ةوضمن ىذا الإطار تقوم الصناعة بابؼساىم. ومن ثم تأثر الدخل القومي بشكل كبتَ
ويتعزز ىذا الدور كلما كانت ىناك مواد أولية أو خام في الاقتصاد متوفرة أو . مصادر الدخل القومي
مرتبطة بإنتاج ىذا ابؼصدر الرئيسي كالغاز الطبيعي ابؼرتبط إنتاجو بإنتاج البتًول وكلما كانت القيمة 
 .ابؼضافة من ابؼشروعات الصناعية مرتفعة
 مفهوم هيكل الصناعة : ثالثا
يستخدم تعبتَ ىيكل الصناعة للدلالة على الظروف البيئية التي تعمل في ظلها  ابؼؤسسات التي تنتمي  إفُ 
الصناعة والتي بيكن أن يكون بؽا تأثتَ ملموس على سلوك ىذه ابؼؤسسات ومن ثم أدائها في ابؼستقبل، وتهدف 
عملية برليل ىيكل الصناعة إفُ برديد حالة ابؼنافسة ابؼمارسة فيما بتُ بـتلف العناصر الفاعلة داخل الصناعة 
وبيكن للصناعة أن تأخذ ىيكل واحدا من بتُ أربعة ىياكل معروفة للصناعة والتي تتمثل في ابؼنافسة التامة، 
ابؼنافسة الاحتكارية،احتكار القلة، واحتكار التام ويتم برديد ىيكل الصناعة من خلبل بصلة من العوامل تتمثل في 
درجة التًكيز داخل السوق،وىو العامل الذي لفت اىتمام فئة كبتَة من الباحثتُ الذي اىتموا بدراسة ىياكل 
الصناعة وذلك باستعمال بؾموعة من ابؼؤشرات كذلك بقد عوامل أخرى استعملت لدراسة ابؽياكل كدرجة بسييز 
 . 1ابؼنتجات وأبنية موانع الدخول وابػروج ، التكامل وىيكل التكاليف
كما أن  ىيكل الصناعة يعكس عدد  ابؼؤسسات ابؼتواجدة في الصناعة و قوة العلبقة بينها ، والتي تقاس وفقا 
 2بؼعايتَ التًكيز التي تعطي نسبة تركيز الصناعة
 النمط أو الطريقة التي تتًتب بها الأجزاء ه أي جسم مركب ما، فإنه أنىمن زاوية أخرى ينظر للهيكل، عل
 أخذنا السـوق ىنا كجسم، يتعتُ تفحص الطريقة التي ترتبط بها ابؼكونات ابؼختلفة اابؼكونة لذلك ابعسم، فـإذ
 3.للصناعـة،و في ىذه ابغـالة البائعتُ و ابؼشتًين،و كيف يرتبطون يبعضهم البعض
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في حتُ يتم تعرف ىيكل الصناعة بناء على القوى التنافسية بؼايكل بورتر  الذي يصف ىيكل الصناعة انو عبارة 
ويتضمن ىذا ابؼفهوم عن بطسة قوى تنافسيةـ وان التنافس القائم بتُ ابؼؤسسات فيما بينها يعد أيضا قوة تنافسية، 
 1.العناصر ابؼكونة بؽيكل الصناعة وليس عدد ابؼؤسسات
وأختَا فإن مفهوم ىيكل الصناعة قد يستخدم للتعبتَ عن ابػواص الأساسية للؤسواق التي تعمل في ظلها 
ابؼؤسسات الصناعية والتنظيمات ابؼكونة بؽذه الأسواق والتي بيكن أن يكون بؽا تأثتَ على سلوك ىذه ابؼؤسسات 
: وضمن ىذا التعريف ابؼوسع فإن ىيكل الصناعة يشمل إضافة إفُ مستوى التًكز أبعادا أخرى أبنها. وأدائها
 .2 من قبل مؤسسات أخرى ومدى وجود بسييز في ابؼنتجات داخل الصناعةالصناعةظروف دخول إفُ السوق 
  نموذج القوى التنافسية لبورتر:المطلب الثالث
 
قدم بورتر ضمن دراسة بؼؤثرات البيئة ابػارجية على تنافسية ابؼؤسسة في إطار برليلو بؽيكل الصناعة بالدول 
ابؼتقدمة برليلب ىيكليا لقطاعات النشاط ابؼختلفة وقوى ابؼنافسة الفاعلة فيها والمحددة بعاذبيتها وربحيتها ضمن ما 
أصبح يعرف ب بموذج ابؼاسة ويؤكد من خلبل ىذا التحليل على أن العامل الأول الذي بودد مردودية مؤسسة ما 
ضمن قطاع معتُ ما ىو إلا جاذبية ىذا القطاع التي يصنعها بذاذب قوي ابؼنافسة بداخلو،وان العامل الثاني ىو 
 .3الوضعية التنافسية النسبية بؼؤسسة ما إزاء منافسيها ضمن القطاع
فاستجابة لتفاعل ىذين العاملتُ بقد أن ىيكل القطاع بيارس تأثتَا كبتَا على برديد قواعد اللعبة التنافسية وعلى 
الاستًاتيجيات التي بيكن للمؤسسة اعتمادىا، ذلك لان ابؼنافسة في قطاع ما تتجاوز بكثتَ سلوك ابؼنافستُ 
ابؼوجودين بل تتعداىم إفُ باقي القوى الأخرى التي بركم بؾتمعة قواعد ابؼنافسة وبردد ربحية القطاع على أساس 
أن درجة الربحية تقاس بدردودية رأس ابؼال ابؼستثمر على ابؼدى الطويل بفا سيكون لو انعكاس مباشر على ابؼيزة 
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  : وأىم العناصر ابؼشكلة لنموذج القوى التنافسية لبورتر بقد
 تهديد الداخلتُ المحتملتُ .1
 قوة ابؼساومة لدى ابؼوردين .2
 منتجات الإحلبل .3
 قوة ابؼساومة لدى الزبائن .4
 شدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات ابؼوجودة في القطاع .5






















  لموردون ا
 
 المتنافسون في القطاع
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  تهديد الداخلين المحتملين: أولا
بهلب ابؼنافسون ابعدد عند دخوبؽم للقطاع زيادة في الطاقة، ورغبة في ابغصول على حصة من السوق، والتي بسثل 
جزءا من الطلب الكلي للقطاع، وىذا بيثل تهديدا بارزا للمؤسسـات القائمة حاليـا، ويتوقف ىذا التهديد على 
وتتحدد عوائق 1.العوائق ابؼوجودة أمام دخول منافستُ جدد للقطاع، وعلى ردود فعل ابؼنافستُ ابغاليتُ في السوق
 : الدخول إفُ الصناعة في ابغواجز التالية
من ىذه السياسة بزفيض التكلفة من خلبل زيادة حجم الإنتاج،  تهدف ابؼؤسسات:  اقتصاديات الحجم. 1
وبالتافِ فإن الداخلتُ ابعدد يواجهون مشكلة الدخول على نطاق ضيق وابؼعاناة من التكلفة العالية أو الدخول 
وىكذا فانو عندما يتوفر لدى ابؼؤسسات القائمة .على نطاق واسع وبرمل ردود الأفعال القوية للمنافستُ ابغاليتُ
 .2حجما اقتصاديا كبتَا، عندئذ بـاطر التهديد ابؼرتبطة بعملية دخول منافستُ بؿتملتُ إفُ الصناعة
إن الولاء الكبتَ للعلبمة بهعل من الصعب على الداخلتُ ابعدد استقطاع حصة من السوق : الولاء للعلامة .2
 3من ابؼؤسسات القائمة فيو
يعد الاستثمار الأوفِ أو بدثابة تذكرة دخول للسوق، عائقا كبتَ أمام دخول منافستُ : متطلبات رأس المال .3
جدد، حيث تتطلب ابؼؤسسات ابعديدة تكاليف ضخمة والتي تتضمن الإعلبن والبحث والتطوير والتكنولوجيا 
 .4العالية  بفا بينع دخوبؽا إفُ الصناعة
إن عدم توافر قنوات التوزيع للداخلتُ ابعدد بىلق عائقا أمام دخوبؽم، ففي أغلب : التوزيع قنوات إلى النفاذ.4
الأحيان بستلك ابؼؤسسات ابؼوجودة في الصناعة تأثتَا كبتَا في منافذ التوزيع، أو بستلك ابػبرة في بؾال التوزيع، أو 
بؿدودية قنوات التوزيع، إفُ غتَ ذلك من تلك الصعوبات، التي تقف أمام الدخول ابعديد من طرف ابؼؤسسات 
 5.ابعديدة، وبذعل من عملية الدخول مكلفة جدا
 قوة المساومة لدى الموردين: ثانيا
حيث يصبح بؽم القوة في فرض أو إملبء . كلما كانت القوة التفاوضية للموردين كبتَة ىذا بيثل تهديدا للمؤسسة
شروطهم على ابؼؤسسة، كفرض أسعار مرتفعة على مدخلبتها، تقليل جودتها، عدم احتًام الآجال، و من بشة 
                                                 
 .501، ص 5002، دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع، عمان، ، الإدارة الإستراتيجيةزكرياء مطلك الدوري 1
 ..71:، ص1002،1طارق سويدان، قيادة السوق ، شركة الإبداع ابػليجي، الكويت، ط2
 .331:،ص3002شارلز ىيل وجارت جونز، الإدارة الإستًاتيجية مدخل متكامل، ابعزء الأول،تربصة رفاعي بؿمد رفاعي وبؿمد سيد عبد ابؼتعال، دار ابؼريخ للنشر ، الرياض، 3
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و سيكون العكس في حالة ما إذا كانت القوة التفاوضية للموردين ضعيفة، ففي ىذه ابغالة . تقليص أداء ابؼؤسسة
و بذلك فإن ابؼنافسة في القطاع تتأثر كثتَا بالقوة . ابؼؤسسة ىي التي سوف تفرض شروطها على ابؼوردين
أما عن العوامل التي تتحكم في ىذه  القوة و التي تعمل بدورىا . التفاوضية للموردين و كذلك أداء ابؼؤسسات
 :على رفع حدة ابؼنافسة ىي
 .مدى توفر بدائل بؼنتجات ابؼوردين 
كما لا تستطيع ابؼؤسسة إثارة حرب . التميز في منتجات ابؼوردين بفا بهعل الإنتقال إفُ مورد أخر أمر مكلف 
 .أسعار بينهم عن طريق ضرب مورد بأخر
 .تهديد ابؼوردون بالتكامل العمودي الأمامي و من بشة تهديد ابؼؤسسة بابؼنافسة ابؼباشرة 
 .1تهديد ابؼؤسسة للموردين بالتكامل العمودي ابػلفي و توفتَ حاجاتها بنفسها 
ابؼؤسسة لا بسثل عميل مهم للصناعة، بحيث بيكن الاستغناء عن الصناعة لان مشتًيات الصناعة لا بسثل نسبة  
  2...كبتَة من مبيعات ابؼوردينو بالتافِ لا توجد حوافز للموردين من أجل بزفيض الأسعار أو برستُ ابعودة
 .ابؼوردون أكثر تركيزا من الزبائن عند عملية البيع 
منتجات ابؼوردين تعتبر مدخل مهم بالنسبة للزبائن في عملية الإنتاج لاسيما إذا كانت ىذه ابؼدخلبت لا  
 .   بززن
     3كلما كانت التغتَات التكنولوجية كبتَة يؤدي إفُ إضعاف قوة الضغط من طرف ابؼوردين 
  منتجات الإحلال :ثالثا
تعمل ابؼؤسسة  من خلبل البحث عن ابؼنتجات التي بيكن أن تؤدي نفس وظيفة ابؼنتج في القطاع ، ىذه العملية 
تتطلب الكثتَ من الرقابة لتجنب الابتعاد عن القطاع ابؼستهدف من النشاط، وابؼنتجات التي بهب أن تكون 
السعر بابؼقارنة مع منتج القطاع ، أو بتلك / موضوع الرقابة ىي تلك التي تتحرك بكو تنمية برستُ العلبقة النوعية 
 4ابؼنتجات ابؼصنعة من قبل القطاعات حيث الربحية العالية
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 :1يتجسد برليل تهديد ابؼنتجات البديلة في ثلبث زوايا
 أن ابؼنتج البديل يؤدي وظائف إضافية مقارنة بابؼنتج الأصلي 
 أن الإحلبل قد يكون مباشرا، بفا بىلق منافسة شرسة بتُ ابؼؤسسات 
 ةأسعار ابؼنتجات البديلترتبط درجة التحول بشكل وثيق ب متوسط  
  قوة المساومة لدى الزبائن:رابعا
للمشتًين أيضا قوة تفاوضية كبتَة، حيث بيكنهم التأثتَ على ابؼردودية المحتملة لنشاط ما من خلبل دفع ابؼؤسسة 
إفُ البيع بأسعار منخفضة، أو بطلب خدمات كبتَة، أو شروط سداد جد ملبئمة، أو بالتأثتَ على التنافس بتُ 
 :3  وتتوقف القدرة التفاوضية للمشتًين على عدد من الشروط2ىذا ابؼتنافس وذاك
حيث تسمح معيارية ابؼنتجات بعدم ارتباط الزبائن بدورد واحد حيث بيكنهم : معيارية أو نمطية المنتجات- أ
وبذلك يفرض الزبائن على ابؼوردين تقدنً ، لأن ابؼوردين بيلكون نفس ابؼنتج، الانتقال من مورد آخر بدون صعوبة
 .تنازلات بؽم بفا يزيد من قدرتهم التفاوضية
،  وتتوقف بدورىا على الكمية التي يطلبها الزبون من منتجات:درجة أهمية الزبون بالنسبة للمؤسسة- ب
 .فكلما زادت ىذه الكمية زادت أبنية الزبون بالنسبة للمؤسسة، وبالتافِ زيادة قدرتو التفاوضية
وىذا سيكون سببا في ،  فكلما ضعفت ربحية الزبائن كلما ابلفضت تكلفة مشتًياتهم:ضعف ربحية الزبائن- ج
 .سعيهم للشراء بأسعار منخفضة وبالتافِ تزيد قدرتهم التفاوضية
عندما ترتبط جودة ابؼنتجات وخدمات الزبون :مدى ارتباط منتج المؤسسة بمنتجات وخدمات الزبون- د
 .ارتباطا وثيقا بدنتجات  ابؼؤسسة يكون الزبون أقل حساسية للسعر والعكس الصحيح
 فإذا كان الزبائن يشكلون خطر التكامل ابػلفي، فإن بدقدرتهم :الزبائن يشكلون تهديد للتكامل الخلفي- ه
حيث ، اشتًاط تنازلات أثناء التفاوض، وتعمد ابؼؤسسات الكبتَة إفُ استعمال التكامل ابػلفي كسلبح للتفاوض
حيث ، أنها تنتج بنفسها بعض العناصر الداخلة في صنع منتوجاتها، تتيح ىذه العملية معرفة مفصلة لتكاليف ابؼورد
يساعد ذلك على تعزيز ابؼوقف التفاوضي، وبيكن برييد قوة الزبائن التفاوضية ولو جزئيا إذا شكلت مؤسسات 
 .القطاع تهديد التكامل الأمامي في قطاع الزبائن 
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إذا كان الزبون بيتلك معلومات كاملة عن المجال،أسعار حقيقية : امتلاك الزبون لمعلومات كاملة- و
 .لسوق،وكذلك تكاليف ابؼوردين،عادة ما بيلك وسائل كبتَة لضغط في التفاوض
  شدة المنافسة بين المؤسسات الموجودة في القطاع:خامسا
: كما ىو معلوم، فإن ابؼؤسسات ابؼوجودة في نفس القطاع الصناعي، بيكن أن تتوزع إفُ بؾموعات إستًاتيجية
فمهما تكن نوعية ابؼنافسة، فهناك مؤشرات تتمثل . بؾموعة منافسة بتُ الأفواج، بؾموعة منافسة داخل الفوج
 : ومن بتُ العوامل بقد:1الديناميكية التوفيقية للعرض والطلب وعلى ابؽيكلية التنافسية: أساسا في
ابؼقصود بتًكز الصناعة غافُ  إي مدى يتًكز الإنتاج في إحدى الصناعات في أيدي عدد بؿدود : درجة التركيز
من ابؼؤسسات التي تتنافس داخل القطاع، فكلما قل عدد ابؼتنافستُ في الصناعة، كلما أدى إفُ زيادة شدة 
 2ابؼنافسة في القطاع
 إذا كان بمو الصناعة سريع فسوف يتيح بؼعظم ابؼؤسسات فرصة لتحقيق أىدافها لتتطور :معدل نمو الصناعة
موازاة مع وتتَة بمو القطاع، أما إذا كان بمو الصناعة بطيء فان ابؼنافسة تكون أكثر شدة، وقد يشكل تهديد 
 .للمؤسسات لبلوغها أىدافها، وان ذلك سيحول ابؼنافسة إفُ لعبة اقتسام السوق
 تفضل الكثتَ من ابؼؤسسات أن تستخدم أقصى طاقة لتشغيل مواردىا من اجل برقيق :الطاقة الإنتاجية
 اقتصاديات ابغجم
 كلما كانت التكاليف الثابتة منخفضة كلما كانت تكاليف الإنتاج منخفضة، وبالتافِ ابؼؤسسة :ةالتكاليف الثابت
 .3بسلك قدرة على التنافس بالأسعار
تتمثل في التكاليف التي تتحملها أو الإرباح التي تفقدىا ابؼؤسسة بتًكها الصناعة او القطاع : حواجز الخروج
 .4الذي تعمل فيو
ابػسارة النابذة عن بيع الأصول، الارتباط العلبئقي بالصناعة، فقدان ابػبرة وابؼهارات  : 5ومن بتُ العوائق بقد
فمثلب قد  (، القيود القانونية والتنظيمية)...فقدان الزبائن، أسواق، التكنولوجيا، (ابؼكتسبة، فقدان  ميزات تنافسية
 .افٍ...، القيود ابغكومية، القيود الاجتماعية،) العمل في القطاع بؼدة بؿددةميفرض القانون أو التنظي
                                                 
  6102/60/12:بتارٌخ  lmth.1.2ertipahc/azzehuob/engilnesruoc/zd.fites-vinu.etc//:ptth 1
 .92:،صمرجع سبق ذكرهروجر كلبرك،  2
 .701: ،صمرجع سبق ذكرهزكريا مطلك الدوري،  3
 .17:،ص7991 عطية، الاقتصاد الصناعي بتُ النظرية والتطبيق، الدار ابعامعية للطباعة والنشر،مصر،ر بؿمد عبد القادرعبد القاد 4
 .471:رحيم حستُ، مرجع سبق ذكره،ص 5
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إن ىذه القوى ابػمسة التي صنفها بورتر على أنها مكونات المحيط التنافسي ابؼباشر للمؤسسات قد أخذ عليو فيها 
إبنالو لدور الدولة و ابؼتمثل في السياسات و القوانتُ و التشريعات ابؼعتمدة في قطاع معتُ،   فقد تكون 
السياسات بؿفزا للدخول إفُ قطاع معتُ من خلبل التسهيلبت ابعبائية مثلب، كما أنها قد تكون عائقا بوول دون 
الدخول إفُ القطاع من خلبل الشروط الصارمة التي تفرضها والتي قد تساىم في ارتفاع التكاليف مثل ما يتعلق 
بالتشريعات البيئية، وكذلك كون بعض ابؼؤسسات تستطيع أن تتجمع في شكل برالفات الشيء الذي بىلق 
 1العديد من الصعوبات في وجو ابؼؤسسة
 المحددة لشدة ابؼنافسة وابؼؤثرة على تنافسية ابؼؤسسة والتي تستوجب RETROP .Mلـفهذه إذن القوى ابػمس 
على ىذه الأختَة أن تقوم بدراسة أثر ىذه القوى وما تشكلو من فرص وتهديدات، بػصها كل من 
 :2 في النقاط التالية KEREDوRETROP
بناء تصور ورؤية واضحة حول طبيعة، ومدى النجاح ابؼتوقع للئستًاتيجيات المحتملة لكل منافس، أي  
دراسة ردود الأفعال المحتملة لكل منافس في مواجهة ىذه القوى ابػمس، وكذا التغتَات الذي بيكن أن 
 .بهريها في سلوكو الإستًاتيجي
التعرف على السلوكات المحتملة التي بيكن أن تنتهجها ىذه القوى مستقبلب وتأثتَىا على السلوك  
 .الإستًاتيجي المحتمل للمؤسسة
 .دراسة الفرص والتهديدات والتي تستوجب رد فعل من طرف ابؼؤسسة 
أو إمكانية  توقع بعض التغتَات الإستًاتيجية مثل احتمال انتقال ابؼنافس إفُ قطاعات أخرى من السوق 
إفٍ وأثر ذلك على ابؼركز التنافسي للمؤسسة، ونوع الإستًاتيجيات .... قيامو بالدخول لأسواق جديدة 
 .الواجب إتباعها
  نموذج أوستن لتحليل هيكل الصناعة:المطلب الرابع
إذن .قدم اوستن بموذجا ًلتحليل الصناعة وتنافسية ابؼؤسسة من خلبل القوى ابػمس ابؼؤثرة على تلك التنافسية 
ىذا النموذج تطوير لنموذج مايكل بورتر لقوى التنافس ابػمس لكي يتلبءم مع طبيعة الشركات في الدول 
 :لذا بوتاج بموذج إفُ تعديل بإضافة عنصرين.النامية
                                                 
 .58:،ص9002/8002اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسة،جامعة بسكرة،: عز الدين بوطي،مسابنة بزطيط الإنتاج في برستُ تنافسية ابؼؤسسة الإنتاجية، مذكرة ماجستتَ ،بزصص  1
  .251:  ص،مرجع سبق ذكرهتوفٌق محمد عبد المحسن، 2
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باعتبارىا ذات تأثتَ قوي في الدول النامية فابغكومة ىي حارس الذي بودد من : تصرفات الحكومة - أ
لديو ابغق في ابغصول على ابؼوارد الرئيسية من خلبل القيود التي تفرضها، كما أنها العنصر ابغاكم الذي 
بسييز  (بودد العديد من الأسعار والتكاليفـ بالإضافة إفُ أن تدخلها يؤثر في شدة ابؼزابضة أما بتخفيضها
 1أو بزيادتها بخلق نوع من ابؼتساوي بتُ العملبء )بزصيص ابؼوارد
بؼا بؽا من تأثتَ في تشكيل ىيكل الصناعة وديناميكيات ابؼنافسة،فالعوامل : العوامل البيئية - ب


















                                                 
 .67:، صمرجع سبق ذكرهنبيل مرسى  خليل،  1
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 وتبيان تأثتَه على كل من ةانطلبقا من ىذه العوامل يبدو انو من الضروري التًكيز على ابؼستوى القومي للبيئ
مستوى الصناعة ومستوى ابؼؤسسة، ففي ظل ىذين ابؼستويتُ تعد ابغكومة طرفا أساسيا في تشكيل بيئة الأعمال، 
وبطريقة .لذلك تصبح إستًاتيجية ابغكومة على ابؼستوى القومي مسالة ىامة برتاج إفُ برليل من جانب ابؼديرين
منهجية، بيكن اعتبار الدولة مثل ابؼؤسسة، إذ أن بؽا أىداف تسعى إفُ برقيقها، إستًاتيجية،سياسات وأدوات 
العوامل (لكل سياسة من اجل تنفيذ إستًاتيجيتها، ومن ىنا تتشكل الإستًاتيجية القومية وعناصرىا ابؼختلفة 
 العوامل الاقتصادية









  تشريعات-السيطرة على الموارد
 تهديد الإحلال
  .57 :نبيل مرسي خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾال الأعمال،مركز الإسكندرية للكتاب،مصر،ص: المصدر
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و بيكن للدولة أن تسهم في إبهاد .1على ابؼستوى الدوفِ والقومي )الاقتصادية، السياسية والثقافية والدبيوغرافية
  :2مناخ موات بؼمارسة إدارة جيدة في ابؼشروعات من خلبل
 توفتَ استقرار الاقتصاد الوطتٍ 
 .خلق مناخ تنافسي، و بخاصة إزالة العقبات التي تعتًض التجارة الوطنية و الدولية 
 إزالة ابغواجز أمام التعاون بتُ ابؼشروعات 
 :برستُ ثلبثة أبماط من عوامل الإنتاج 
 )باعتبار الدولة ابؼكون الأساسي لو (راس ابؼال البشري  .1
 )التنظيم وحجم القروض  (التمويل  .2














                                                 
،جامعة 2102 ،جوان11،أبحاث اقتصادية وإدارية،العدددور السياسات الصناعية المصرفية في ترقية تنافسية الجهاز المصرفي الجزائري، سحنون عقبة، دزعباط عبد ابغمي 1
 .571:بسكرة،ص
" ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية و برديات ابؼناخ الاقتصادي ابعديد" ابؼلتقى الوطتٍ الأول حول كمال رزيق ، مسدور فارس،تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية، 2
 .402:، جامعة البليدة،،ص3002ريل ف أ32/22
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   الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة :المبحث الثاني
تركز السوق،موانع الدخول :تتمثل الأبعاد الرئيسية بؽيكل سوق الصناعة في بؾموعة من ابؼتغتَات وأبنها 
 .إفُ الصناعة،التكامل الرأسي، التجمع ابؼتنوع وسنتطرق في ىذا ابؼبحث لأىم ابعزئيات ابؼكونة بؽا
  تركز السوق: المطلب الأول
  مفهوم تركز السوق: أولا
 يلقد ظهر مفهوم التًكز في أوروبا لأول مرة في أوائل القرن ابؼاضي حيث تناول الاقتصادي الفرنسي سيسموند
وقد عرف سيسموندي التًكز بأنو وجود عدد صغتَ من . ىذا ابؼفهوم بالدراسة والتحليل )idnomsiS(
وعرف ماركس التًكز بأنو . ابؼؤسسات الكبتَة الكثيفة رأس ابؼال، وانقراض ابؼؤسسات الصغتَة وخصوصا ابؼهنية
وجود رأس ابؼال في أيد قليلة  أو يد واحدة ،شبيهة بتلك التي تتبناىا سيسموندي وبؼا كان رأس ابؼال ىو القوة 
في حتُ يعرف التًكز بيوشر في .ابؼسيطرة التي تتحكم في بقية عناصر الإنتاج فان تركز رأس ابؼال يعتٍ تركز القوة 
م حاول العافَ الأبؼاني 0191في عام .زيادة عدد العاملتُ في ابؼؤسسة مع ابلفاض مصاحب في عدد ابؼؤسسات
بيوشر أن بهد الأسباب التي بسيز ابؼؤسسات الكبتَة عن ابؼؤسسات الصغتَة ،بعد أن لاحظ تضاؤل عدد 
التي بدورىا تؤدي .ابؼؤسسات الصغتَة مع تزايد أبنية ابؼؤسسات الكبتَة،لقد توصل إفُ مزايا الإنتاج الكبتَ
ويرى الاقتصادي الأبؼاني ايكتُ أن التًكز يتنافى مع مبدأ ابغرية سواء حرية . لتخفيض التكاليف وبسييز ابؼنتجات
بحث يؤدي التًكز إفُ نشوء مؤسسات كبتَة ابغجم أو عقد .ابؼنافسة في السوق أو حرية النشاط الاقتصادي عموما
أما الدراسات ابغديثة للتًكز فقد أصبحت تدور حول .الاتفاقات بتُ ابؼؤسسات أو الكارتل أو ابؼشاركة وغتَىا
 :1قضيتتُ رئيسيتتُ
 .تناقش تطور التًكز في صناعة أو عدة صناعات والعوامل الرئيسية ابؼسببة بؽا وابذاىاتو -
 دراسة أثار التًكز -
 الصناعات أو الأسواق في أيدي عدد بؿدود من إحدى يتًكز الإنتاج في ىإفُ أي مد ":ويعرف التًكز بأنو
 العدد ى كل صناعة أو سوق بشكل منفرد، وعلى، لذا ففي قياس التًكز الصناعي ينصب اىتمامنا عل"ابؼؤسسات
                                                 
 .34:ص ،9891 ،2 رقم المجلد والإدارة، الاقتصاد: العزيز عبد ابؼلك جامعة بؾلة ،السعودية العربية المملكة في الصناعي التركز قياس بابـرمة، سعيد أبضد زين، صديق بؿمود 1
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 العوامل ابؼؤثرة في التًكز، فإن الصناعة تكون باقيوابغجم النسبي للمؤسسات في كل صناعة، وبافتًاض ثبات 
 1أكثر تركزا كلما قل عدد ابؼؤسسات ابؼنتجة أو زاد التباين بتُ أنصبتها في الصناعة
على عدد من الوحدات  )أنتاج، مبيعات،رأس مال،أجور،عمالة،دخل،ثروة(ويعرف أيضا بأنو توزيع كمية كلية 
ويرتبط مفهوم التًكز بتحليل ىيكل الصناعة من خلبل تأثتَه على سلوك ابؼؤسسة  )مصانع،أفراد،منشآت (ابؼختلفة
بيكن التفرقة بتُ نوعتُ من التًكز، تركز البائعتُ، وتركز ابؼشتًين، أما عن تركز البائعتُ فهو يشتَ إفُ و .2وأدائها
 تركز ى عدد بؿدود من ابؼؤسسات ابؼنتجة، ويشتَ تركز ابؼشتًين إفُ مدأيدي تركز إنتاج صناعة ما في ىمد
ابؼشتًيات من سلعة أو خدمة معينة في أيدي عدد بؿدود من الوحدات الاقتصادية، ونظرا لعدم توافر بيانات كافية 
 تركز ىعن تركز ابؼشتًين في كثتَ من ابغالات فغالبا ما يصعب قياسو، ولذا يتم التًكيز دائما في ىذا الصدد عل
. البائعتُ الذي غالبا ما تتوافر عنو بيانات
، حيث يشتَ الأختَ إفُ درجة تركز الناتج القومي أو الإبصافِ بالتًكز ىوبىتلف التًكز الصناعي عن ما يسم   
 3الناتج الصناعي لبلد ما في أيدي عدد بؿدود من ابؼؤسسات
وبوتوي ىذا التعريف على العناصر التي .يعرف التًكز غالبا بأنو توزيع كمية كلية على عدد من الوحدات ابؼختلفة
 :4تقبل القياس الكمي التالية
ويرتبط بالكمية الكلية حيز معتُ مثل .الكمية الكلية وقد تكون الناتج الكلي أو عدد العاملتُ أو الأرباح -
 .سوق معينة  أو صناعة معينة أو قطاع معتُ
 الوحدات التي تتوزع عليها الكمية الكلية وقد تكون مؤسسات صناعية أو ملبكا ومزارعتُ، -
إن تركز السوق ابغالة التي تكون فيها الصناعة يسيطر عليها عدد من ابؼنتجتُ و ىناك متغتَان بؽما علبقة بتحديد 
ىذه ابغالة وبنا عدد ابؼشاريع في الصناعة وتوزيعهم النسبي والذي ينعكس تاثتَىم على برديد ىيكل الصناعة وفي 
 5قرارات التسعتَ
 
                                                 
 . 03،92 مرجع سبق ذكره، ص كلبرك، روجر 1
،جامعة ابؼلك 51الاقتصادية،،العدد بفدوح ابػطيب الكسواني،بؿددات التًكز الصناعي في ابؼملكة العربية السعودية،بحوث اقتصادية عربية،ابعمعية العربية للبحوث 2
 .801:،ص9991سعود،
 .3 ص ،مرجع سبق ذكرهعطية،  القادر عبد بؿمد القادر عبد 3
 .54:بابـرمة، مرجع سبق ذكره ،ص سعيد أبضد زين، صديق بؿمود 4
 03-92،ص،1002، عمان،1مدحت كاظم القريشي،الاقتصاد الصناعي،دار وائل للنشر،ط 5
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 مقاييس التركز :ثانيا
  
وغالبا ما بذري التفرقة بتُ مقاييس التًكز ابؼطلق .تستخدم مقاييس التًكز للتعبتَ على درجة التًكز في صورة عديدة
 .إلا انو ليس ىناك حد فاصل بتُ النوعتُ من ابؼقاييس .وبتُ مقاييس التًكز النسبي
حسب ىذا ابؼؤشر فان قيمة تركيز السوق تساوي مقلوب عدد ابؼؤسسات، : معكوس عدد المؤسسات .1
وبالرغم من بساطة ىذا ابؼؤشر خاصة في دراسة صناعة ذات منشآت متفاوتة في ابغجم لا يستوفي كل 
ابؼعايتَ الذي وضعها وخاصة ما يتعلق بدعيار ابؼبيعات المحولة حيث أنو عند برويل ابؼبيعات من منشاة 
كبتَة فإنو حسب منحتٌ التًكيز ستَتفع تركيز الصناعة غتَ ان برويل ابؼبيعات لا يؤثر على عدد 
 :1ابؼؤسسات في الصناعة وبالتافِ لا تتأثر قيمة ابؼؤشر بهذا التحويل، ويأخذ ىذا ابؼؤشر الصيغة التالية
 قيمة ابؼؤشر: R 
 عدد ابؼؤسسات:            n
 
 منحنى التركز  .2
يشتَ منحتٌ التًكز إفُ العلبقة بتُ العدد التًاكمي للمنشات العاملة بصناعة معينة مرتبة من الأكبر إفُ 







                                                 
 ..911:،صمرجع سبق ذكرهسمٌرة عطٌوي،محمد رضا بوسنة،  1
 .6:،صمرجع سبق ذكره عطية، القادر عبد بؿمد القادر عبد 2
                      n/ =1 R
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  البيانات بعد بذهيزىا لاشتقاق منحى التًكز :(4 )الجدول رقم
              Cالصناعة     B الصناعة             Aالصناعة    
 الشركات مرتبة حسب

















 05 1 04 1 03 1 الأوفُ
 09 2 07 2 55 2 الثانية
 001 3 09 3 57 3 الثالثة
 - 4 001 4 09 4 الرابعة 
 - 5 - 5 001 5 ابػامسة
 
 6:،صمرجع سبق ذكره عطية، القادر عبد بؿمد القادر عبد :المصدر































ومن ىذا ابؼنطق فإن .ويلبحظ عموما انو كلما كان منحتٌ التًكز اعلي كلما كانت درجة التًكز أعلى
ولعل السبب في ذلك  )a(أعلى منها بالصناعة  )b(اعلي منها بالصناعة  )c(درجة التًكز بالصناعة 
  :1ىو
، بقد أن النصيب النسبي بؽذا العدد في حالة ابؼنحتٌ 3انو بالنسبة  لعدد معتُ من الشركات وليكن  -
ففي الشكل  بقد ان اكبر ثلبث شركات تستحوذ على .الأعلى أكبر منو في حالة ابؼنحتٌ الأدنى
 ).a( من ناتج الصناعة %57،)b( من ناتج الصناعة %09،)c( من ناتج الصناعة %001
 بقد %001وعندما نسقط عمودا على المحور الأفقي من نقطة تقاطع  منحى التًكز مع بؿور النسبية  -
أن عدد ابؼؤسسات بالصناعة ذات ابؼنحتٌ الأعلى اقل من عدد ابؼؤسسات بالصناعة ذات ابؼنحتٌ 
) a(، وفي الصناعة 4يساوي  )b(، وفي الصناعة 3يساوي )c(فعدد ابؼؤسسات بالصناعة .الأدنى
 . ولعل ابلفاض عدد ابؼؤسسات في الصناعة يوحي بارتفاع درجة التًكز5ساويي
                                                 
 .8:،صالمرجع السابق  1
                                      %09
                                      %001
النسبة التراكمٌة 
 للناتج
                                      %57
                                      5                                       4                                       3 
العدد التراكمً للمنشآت مرتبة من الأكبر 
 إلى الأصغر
 b
 منحنيات التركز للصناعات أ،ب،ج) : 81( الشكل رقم
 .6:عطية،مرجع سابق،ص القادر عبد بؿمد القادر عبد :المصدر
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 : 1وأىم العيوب التي أخذت على ىذا ابؼقياس بقد
 لا يعتبر مقياسا ذو ابذاه واحد، فهو لا يعطي نتيجة قاطعة بشأن التًكز -
 يعتبر مقياس ترتيبي وليس مقياسا عدديا، -
 
 :ابؼقياس الصيغة التالية ويأخذ ىذا ": هيرفندال-هيرشمان" مقياس  .3
 
  العددمن H كلما اقتًبت قيمةو  ،2 يتم احتساب بجمع حصص السوق ابؼربعة من الشركات في ىذه الصناعة   
 التًكز الصناعي ، ىذا الإجراء يعطي وزنا أكبر للشركات الكبتَة بابؼقارنة مع ابؼشاريع ارتفعت درجة كلما واحد
 ، ولكن من ناحية أخرى، فإنو يتطلب توافر يةقوة السوقال من كثافةالصغتَة ، الأمر الذي يعكس شدة أو 
 ابؼنظمات الصناعية قيد الدراسة ، وىذه البيانات ليست من من بصيع الناشطتُ ابغصص السوقيةمعلومات عن 
  3،، خاصة عندما يتعلق الأمر ابؼشاريع الصغتَة بكثرةمتاحة
 درجة التًكز، كذلك فإن ابؼقياس يتأثر بشدة ى اندماج وحدتتُ أو أكثر علىيظهر بوضوح الأثر ابؼتًتب علو 
في حتُ يتأثر قليلب بالتغيتَات التي بردث في أسفل  )ابؼؤسسات الكبرى( بالتغتَات التي بردث في قمة التوزيع
حيث اكتسب ىذا ابؼؤشر أبنية كبتَة بتُ ابؼهتمتُ باقتصاديات الصناعة ويستوفي ىذا ابؼؤشر بصيع ابؼعايتَ 4التوزيع
 5yak dna hannaHالتي وضعها 
 فمربعات %01 ،%02 ،%03، %04فإذا أخذنا سوق من أربعة منشات وكانت أنصبتها السوقية 
، ومن الواضح أن للمنشآت H=℅03 فيكون تركيز السوق %1، %4 ،%9 ،%61: الانصبة ىي 
 .6الكبتَة الاسهام الأكبر في ىذه القيمة
                                                 
 .70:،صنفس المرجع 1
  6102/ 60/32: بتارٌخ   lmth.noitartnecnoClairtsudnI/cnE/yrarbil/gro.bilnoce.www//:ptth 2
3
 ,seriatisrevinU snoitacilbuP sed eciffO dE ,edohtém ed stnemélE elleirtsudni eimonocE ,reilegnA erreiP naeJ 
 96 p , ,3991 ,reglA
 .85:بامخرمة، مرجع سبق ذكره ،ص سعيد أحمد زين، صديق محمود 4
 .021:سميرة عطيوي،محمد رضا بوسنة، مرجع سبق ذكره ،ص 5
،صيفي وليد،دور مقاييس التركز واللامساواة في قياس التركيز الصناعي والسلطة على الأسواق بالتطبيق على قطاع الاتصالات بالهاتف النقال ببن بريكة عبد الوها 6
 .8002ديسمبر3-2بالجزائر، ملتقى الاقتصاد الصناعي، جامعة بسكرة،
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  تعبر ىذه ابؼقاييس عن مدى التباين في حجم الوحدات التي بزص صناعة ما :مقاييس عدم التساوي .4
، واىم ابؼقاييس ابؼستخدمة بقد 1وىي تقيس عادة مقدار الاختلبف في إحجام الوحدات ابؼختلف
 التافِ  موضح في الشكل كما ىوزمنحى لورا ن
يبتُ المحور الأفقي ؛النسب ابؼئوية من الكمية الكلية ابؼنتجة ،في حتُ بيثل المحور الرأسي النسب ابؼئوية من عدد 
من ابؼؤسسات،فأكبر % 02ابؼؤسسات التي بزص صناعة معينة مرتبة حسب حجمها تصاعديا، أي أكبر 
 .،و ىكذا %04
يبتُ منحتٌ لورانز النسب ابؼئوية من ابؼقدار الكلي ابؼقسم ،و الذي برصل عليو كل نسبة مئوية من أكبر الوحدات 
من ابؼقدار الكلي %04 من أكبر الوحدات حجما تستحوذ على%02على ابؼنحتٌ تبتُ أن "g"حجما،فالنقطة 
 ؛خط bو(.من الإيراد الكلي%08من الوحدات تستحوذ على % 04أن أكبر " d"ابؼقسم،كما تبتُ النقطة 
 . )إيراد%1من ابؼؤسسات على %1التوزيع ابؼتساوي،يبتُ ابغالة التي بوصل فيها أكبر 












 15.أبضد سعيد بابـرمة،بؿمود صديق زين، ،مرجع سابق،ص: المصدر
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 معامل جيني .5
ويعرف معامل جيتٍ .أحد التطبيقات ابؽامة بؼنحتٌ لورانز ىو معامل جيتٍ والذي يعد من أكثر ابؼقاييس تطبيقا
في الشكل إفُ  )f(بأنو نسبة ابؼساحة المحصورة بتُ منحى لورانز وخط التوزيع ابؼتساوي، أي ابؼساحة ابؼخططة 











 : بحيث 
  عدد ابؼؤسسات العاملة في الصناعة:n
  النسبة التي برتلها ابؼؤسسة من ناتج الصناعة:s
 
 
 من الصفر اقتًب التوزيع من التساوي، أي Gقيما بتُ الصفر والواحد،و كلما اقتًبت قيمة  G  وتأخذ 
 2تنخفض درجة التًكز
ومن الواضح أن معامل جيتٍ قد سهل كثتَا من إمكانية عقد مقارنة بتُ أكثر من منحتٌ من منحنيات لورانز، إذا 
أن كل منحتٌ من منحنيات لورانز بيكن التعبتَ عنو بدقدار عددي ىو معامل جيتٍ، وبدقارنة معاملبت جيتٍ 
 . تستطيع أن بككم على مدى تركز التوزيعات ابؼختلفة
                                                 
 ..03:،ص مرجع سبق ذكره عطية، القادر عبد بؿمد القادر عبد 1
 .25:بابـرمة، مرجع سبق ذكره ،ص سعيد أبضد زين، صديق بؿمود 2
  مقسومة على عدد ابؼؤسسات ℅001متوسط النصيب النسبي للمؤسسة من ناتج الصناعة ويساوي  :     :  
 )cba(rus/f = G
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 : 1وأىم العيوب التي أخذت على ىذا ابؼقياس بقد
 .إمكانية إعطاء نفس مستوى التًكز لصناعتتُ بزتلفان في ىيكلهما اختلبفا كبتَا 
 .يتأثر كل من مقياس جيتٍ ولورانز بالعدد الكلي للوحدات الإنتاجية في الصناعة 
 :2وقد اورد ىول وتايدمان ابػصائص التالية بؼقياس التًكز ابعيد
 .بهب أن يكون مؤشر التًكز مقياسا أحادي الأبعاد 
 .بهب أن يكون التًكز في أية صناعة مستقلب عن حجم تلك الصناعة 
بهب أن يزداد التًكز أذا زاد النصيب النسبي لأية مؤسسة على حساب ابؼؤسسات الأصغر حجما، بدعتٌ  
 .بهب برقيق معيار التحول
 )ىانا وكاي(.بهب أن يكون مؤشر التًكز بؿصور بتُ الصفر والواحد 
ىانا (مقياس التًكز بهب أن يزداد باندماج ابؼؤسسات،وينخفض بدخول منشآت جديدة للصناعة 
 .)وكاي
 
 أهمية التركز الصناعي :ثالثا
 : 3لقياس درجة التًكز أبنية بالغة للمؤسسات القطاع وللبقتصاد ككل وبيكن تلخيص الأبنية في النقاط التالية
معرفة درجة ابؼنافسة أو الاحتكار في سوق تلك الصناعة، ىل ىناك منافسة تامة أو منقوصة، وإذا كانت - 1
جدا ًفي رسم  فمعرفة درجة ابؼنافسة أو الاحتكار مهم. منقوصة كم حجم النقص في ابؼنافسة لصافٌ الاحتكار
 .السياسة الصناعية وتنظيم حركة النشاط الصناعي وعمل استنتاجات حول السوق والأذواق
ربط درجة التًكز الصناعي بددى وجود طاقة إنتاجية غتَ مستغلة في ابؼؤسسات وبؼعرفة مدى الاستخدام - 2
فإذا كانت درجة التًكز عالية ستوجد قدرة احتكارية ما يعتٍ أن تلك الشركات . الأمثل للموارد الاقتصادية
الإيراد ابغدي مساوي للتكلفة (ستختار حجم إنتاج أقل من ابغجم الأمثل، ستختار حجم الإنتاج الذي بهعل 
، وبدا أن الطلب على منتجات ابؼؤسسة ميلو سالب فهذا يعتٍ أن الإيراد ابغدي سيتساوى مع التكلفة )ابغدية
                                                 
 .26:،صمرجع سبق ذكره ،اقتصاديات الصناعة، بابـرمة سعيد أبضد 1
 .851:، جامعة الملك سعود،ص51محمود الخطيب الكسواني،محددات التركز الصناعي في المملكة العربية السعودية،بحوث اقتصادية عربية،العدد 2
 .97:أحمد سعيد باخرمة، مرجع سبق ذكره ،ص 3
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ابغدية في مستوى أقل من ابؼستوى الأثل للئنتاج وىو ابؼستوى الذي تكون عنده متوسط التكلفة الكلية للوحدة 
 .وىذا ابؼستوى الأمثل في الكثتَ من ابغالات وليس في كل ابغالات. الواحدة أقل ما بيكن
فإذا ارتفع مستوى التًكز يعتٍ أن الصناعة مرتكزة في الشركات . ربط درجة التًكز بحجم التوظيف والعمالة- 3
الكبتَة التي بسيل عادة لاستخدام تقنيات ذات كثافة رأبظالية ما يعتٍ أن حجم التوظيف سيكون دون ابؼستوى 
 .ابؼطلوب
فارتفاع درجة التًكز يعتٍ أن منشآت قليلة ستستحوذ على . ربط درجة التًكز بشكل توزيع الدخل في المجتمع- 4
الإنتاج وبرقق أرباحا ًغالبيتها غتَ عادية ما يؤدي إفُ تركز الثروة في أيدي فئة قليلة من ابؼنتجتُ، وكلما زاد التًكز 
 .في الصناعة كان ىناك تركز أكبر للثروة أو الدخل في أيدي فئة قليلة من ابؼنتجتُ
فارتفاع درجة التًكز في ابؼؤسسات الاحتكارية . للتًكز آثار ابهابية على مستوى التطور التقتٍ والتكنولوجي- 5
 .الكبتَة بهعلها بزصص ميزانيات كافية لنشطة البحث والتطوير
 :  العوامل المؤثرة في مستوى التركز الصناعي:رابعا
 أو التطبيقية في أسباب حدوث التًكز الصناعي، وبيكننا بصورة عامة ةاختلفت الآراء والدراسات سواء النظري
 : 1إبصال ىذه الأسباب في الآتي
 )أي حجم الطلب الكلي على السلع( أىم العوامل ابؼؤثرة في حجم السوق :حجم السوق في الصناعة )1
وابؼكملة المحلية  أسعار السلع الأخرى البديلة– اذواقهم – دخل ابؼستهلكتُ – عدد ابؼستهلكتُ : لصناعة ما ىو
 :وابؼستوردة، واتساع حجم السوق لو علبقة بدرجة التًكز وبيكن أن يؤثر عليها بطريقتتُ وبنا
 أن يؤدي اتساع حجم السوق إفُ زيادة حجم ابؼؤسسات أو قد تتجو تلك ابؼؤسسات للئنتاج مع  
بعضها لزيادة حجمها والاستفادة من وفورات الإنتاج الكبتَ الذي ينعكس على ابلفاض التكلفة 
 .ابؼتوسطة للوحدة ابؼنتجة وفي ىذه ابغالة سوف ترتفع درجة التًكز في الصناعة
 بيكن أن يؤدي اتساع حجم السوق إفُ دخول منشآت جديدة في الصناعة وبالتافِ زيادة عدد  
 .ابؼؤسسات فيها وىذا يؤدي إفُ ابلفاض درجة التًكز
                                                 
 6102/60/32  lmth.119_tsop-golb/50/5102/moc.topsgolb.toohob//:ptth 1
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إن زيادة حجم ابؼؤسسات في الصناعة عن طريق الاندماج مع بعضها :اتجاه المؤسسات نحو الاندماج )2 
 :ولكن بهب التمييز بتُ نوعتُ ن الاندماج.يؤدي إفُ زيادة درجة التًكز في الصناعة
اندماج : أي الاندماج بتُ منشآت تقوم بإنتاج سلع مكملة لبعضها مثل: )عمودي( اندماج رأسي  
ىذا النوع من الاندماج لا يكون لو . منشأة لصناعة السيارات مع منشأة لصناعة قطع غيار السيارات
 .تأثتَ على درجة التًكز لأن السلع بـتلفة
اندماج منشأتتُ لإنتاج : حيث يتم الاندماج بتُ منشآت تنتج نفس السلعة، مثل:اندماج أفقي 
 .وىذا النوع من الاندماج يؤدي إفُ ارتفاع درجة التًكز الصناعي. السيارات
ابلفاض أسعار السلع ابؼستوردة يؤدي إفُ : )البديلة للسلع ابؼنتجة بؿليا ً( مستوى أسعار السلع المستوردة )3
زيادة درجة التًكز في الصناعة لأن ابلفاض أسعار السلع ابؼستوردة ابؼنافسة للئنتاج المحلي يؤدي إفُ خروج بعض 
ابؼؤسسات من الصناعة وتوقفها بسبب عدم قدرتها على ابؼنافسة بفا يؤدي إفُ ابلفاض عدد ابؼؤسسات ابؼنافسة 
 .في الصناعة وذلك بدوره سوف يؤدي إفُ زيادة درجة التًكز في الصناعة
أن صعوبة دخول منشآت جديدة في الصناعة يؤدي إفُ ابلفاض عدد : عوائق الدخول إلى الصناعة )4
 .ابؼؤسسات ابؼوجودة في الصناعة بفا يؤدي إفُ زيادة درجة التًكز
  موانع الدخول إلى الصناعة: المطلب الثاني
تعد موانع الدخول احد مؤشرات ىيكل الصناعة، وتشتَ إفُ موانع طبيعية أو اصطناعية التي برول دون 
 .دخول مؤسسات جديدة إفُ سوق صناعة ما فتحد من ابؼنافسة وتزيد من درجة الاحتكار
  تعريفات موانع الدخول:أولا
قبل أن تكون ابؼؤسسة قادرة على ابؼنافسة في السوق ،بهب آت تكون قادرة على الدخول إفُ الصناعة 
فظهر ، العديد من الأسواق لديها على الأقل بعض العوائق التي بذعل من الصعب على شركة لدخول السوق
 ومع ذلك ذلك فَ يضبط ىذا ابؼفهوم ، على سبيل دالنقاش حول كيفية تعريف مصطلح ابغواجز ، بدأ منذ عقو
بهادل . ابؼثال ، أن عقبة ليست حاجز الدخول إذا واجهت ابؼؤسسات القائمة عليو عندما دخلت السوق 
 من عدد اقتًاح تم الآخرين أن حاجز دخول أي شيء يعيق دخول و لو تأثتَ تقليل أو ابغد من ابؼنافسة وقد
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وسيتم التعرض لأىم  التعاريف . 1أدوات التحليلية تستخدم تزال لا التعاريف بـتلف ولكن. الأخرى، التعاريف
 .التي تضمن ذلك
دون ابؼيزة التي بستلكها ابؼؤسسات القائمة في ىذه الصناعة بأنها الدخول إفُ الصناعة  حواجز جو بين يعرف
 ، بفا يعكس على ابؼدى الطويل كيف بيكن للمؤسسة القائمة رفع الأسعار فوق ابؼؤسسات الراغبة في الدخول
 2الصناعةتنافسي دون اجتذاب الشركات ابعديدة للدخول في الستوى افَ
حواجز الدخول إفُ ىذه الصناعة ، حيث إن تكلفة الإنتاج التي تتحملها ابعهة ، 0891 فون فايتسرويعرف 
التي تريد أن تقتحم الصناعة، ولكن لا تتحملو ابؽياكل القائمة والعمل على عرقلة بزصيص ابؼوارد من جهة نظر 
 3اجتماعي
بأنها تتمثل في القيود ابغكومية التي يتًتب عليها رفع في التكلفة بالنسبة للمنشآت :  عوائق الدخولديمستريعرف 
، ويأخذ على التعريف  أن ابغكومة )فرض الرسوم ابعمركية على الواردات(.المحتملة الراغبة في الدخول إفُ السوق
 4ليست القوة الوحيدة في وضع حواجز الدخول مثل الشركات الكبتَة ابغجم ذات القوى الاحتكارية
التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة الراغبة في دخول السوق، خلبفا بؼا " عوائق الدخول )8691 (ستيجلريعرف 
 5"بودث في مؤسسات السوق، والتي لا تتحمل ىذه التكاليف
يعتبر تعريف بتُ الأكثر استخدما في اقتصاديات الصناعة، قدمو بتُ، ويشتَ بتُ كذلك إفُ ابؼيزات التي تتوفر 
استقرار عند مستوى اعلي من (للمنشآت القائمة دون ابعديدة، فمن وجهة نظر بتُ، الأثر ابؼتوقع لعوائق الدخول
 .ىو الذي يعرف بطبيعتها )ابغد الأدنى للتكلفة الوحدة ابؼنتجة في ابؼدى البعيد
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وقد .ويعتبر ىذا التعريف مبتٍ على الآثار ابؼتًتبة عليها فقد ادخل السلوك الإداري للسوق وكذلك ظروف السوق
و حواجز ،1أثار تعريف بتُ قضايا ىامة عن الاعتماد ابؼتبادل بتُ كل من ابؽيكل والسلوك الإداري للسوق
العوامل التي تؤدي إفُ منع أو ابغد من دخول مؤسسات جديدة للقيام بإنتاج أو بيع سلعة ،دخول تتميز عموما ال
وقد قسم بتُ الصناعات إفُ أربعة 2وتفستَ حواجز دخول السوق في تفستَ استقرار ابؽياكل. في صناعة معينة 
 :3أصناف وفقا لدرجة سهولة الدخول إفُ السوق وىي على النحو التافِ
الصناعات التي لا يوجد فيها منافس قائم أو بؿتمل لو ميزة جوىرية في التكلفة (صناعات سهلة الدخول -
 )على ابؼنافستُ
سياسة الأسعار ابؼنخفضة، ولكن ابؼكاسب التي بيكن برقيقها في  (صناعات بها موانع غتَ فعالة للدخول -
 )الأجل الطويل من منع الدخول اقل من العوائد ابؼضحى بها في الوقت ابغاضر
ابؼكاسب طويلة الأجل التي بيكن برقيقها من وراء منع الدخول أكبر (صناعات بها موانع فعالة للدخول -
 )من العوائد ابؼضحى  بها في الأجل القصتَ،نتيجة لانتهاج سياسة بزفيض الأسعار
سعر منخفض الذي يعظم الربح في الآجل القصتَ بحيث السعر لا يغري (صناعات بفنوعة الدخول -
 )منشآت أخرى للدخول 
  مصادر موانع الدخول:ثانيا
 :يوجد ىناك العديد من الأسباب التي بسنع من دخول منشآت جديدة إفُ سوق الصناعة أبنها
 ميزة التكلفة المطلقة .1
 :كثتَا ما تتمتع ابؼؤسسات القائمة بتكلفة إنتاج منخفضة بابؼقارنة مع أي منشاة بؿتملة وذلك للؤسباب 
توافر خبرات إدارية ماىرة لدى ابؼؤسسات القائمة، وتعذر حصول ابؼؤسسات المحتملة على مثل ىذه  -
 ابػبرات دون أجور مرتفعة بعذبها من منشآت أخرى
توافر معارف تكنولوجية بـتلفة لدى ابؼؤسسات القائمة تراكمت عندىا عبر فتًات طويلة من إنشائها،  -
 .وذلك عكس ابؼؤسسات المحتملة التي قد تفتقر إفُ مثل ىذه ابؼعارف
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ابلفاض تكلفة ابغصول على رأس ابؼال النقدي بالنسبة للمنشآت القائمة بابؼقارنة مع ابؼؤسسات  -
فابؼؤسسات ابغديثة قد يصعب عليها الاقتًاض من البنوك، وإذ أمكنها ذلك فبأسعار فائدة .المحتملة
ىذا في حتُ أن ابؼؤسسات القائمة قد بيكنها أن بسول نفسها . مرتفعة نظرا لعدم بستعها بسمعة سابقة
 1ذاتيا أو أن برصل على قروض بأسعار منخفضة نظرا بؼا تتمتع بو من بظعة طيبة في السوق
سيطرة ابؼؤسسات القائمة على الإمدادات ابػاصة بابؼواد الأولية، بفا تضطر ابؼؤسسات الداخلة  -
لاستخدام مواد ذات نوعية منخفضة بؽا تكاليف أعلى أو شراء مواد من ابؼؤسسات القائمة بأسعار 
 2متميزة
ىو ابلفاض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من منتج معتُ، من خلبل عمليات : اقتصاديات الحجم .2
 بحيث تكون التكلفة ابؼتوسطة للوحدة3الإنتاج الكبتَ حيث يتم استخدام آلات متخصصة الغرض
منخفضة عن استهلبك القليل من الطاقة مع ارتفاع التكاليف الثابتة، وكلما زاد استهلبكها كلما أدى 
ذلك إفُ ابلفاض تكلفة الوحدة إفُ غاية ابغد الأدنى، وأي ارتفاع بعد ذلك سوف يرتفع من التكلفة 
 .ببسبب الإسراف في الطاقة أكثر من ابؼطلو
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 :  الإنتاجية الفائضةالطاقة .3
  ، و فكرتها الأساسية أن ابؼؤسسات 7791سنة )ecnepS.(تم طرح ىذه الفكرة  بشكل دقيق من طرف 
القائمة تبتٍ مصانع ذات طاقة إنتاجية أعلى من الطلب،فإن ذلك يساعد في جعل التهديد بابؼنافسة السعرية،  
 . ابؼؤسسات ابعديدة ،حيث تهدد ابؼؤسسات القائمة ابؼؤسسات ابعديدة إذا دخلتقأمر جدير بتصدي
 أنو لا بد أن بردد ابؼؤسسة مستوى الإنتاج والطاقة منفصلتُ حتى بيكن إعاقة دخول ecnepSويرى 
 ابؼؤسسات ابعديدة دون أن تضحي بأرباح ابؼدى القصتَ، وافتًض أن تتوقع ابؼؤسسات الراغبة في الدخول 
 .1أن ابؼؤسسة تزيد من إنتاجها إفُ مستوى الطاقة الكامنة إذا ما تم الدخول
 بقد من أىم القيود التي تشكل عائق لدخول ابؼنتجتُ ابعدد إفُ بـتلف الصناعات ما :القيود التنظيمية    .4
يسمى بتًخيص مزاولة النشاط، الذي ينبع من إجراءات سياسية والذي من دونو لا بيكن مزاولة النشاط 
الصناعي، كالصناعات ابغربية والاستخراجية كالبتًول، كذلك بقد القيود ابعمركية ابؼوضوعة من طرف 
أيضا الامتيازات التي بسنحها ابغكومة .ابغكومات كحاجز للدخول إفُ الصناعات المحلية من طرف الأجانب
  2)احتكار(بؼؤسسة معينة لتقدنً خدمة أو منتج معتُ
تتمثل موانع ابػروج في التكاليف تتحملها أو الأرباح التي تفقدىا ابؼؤسسة بتًكها : موانع الخروج .5
الصناعة التي تعمل فيها، مثل التعويضات التي يتعتُ على ابؼؤسسة أن تدفعها للعاملتُ، بفا بهعل معرفة 
ىذه التكاليف من طرف ابؼؤسسة التي ترغب في الدخول إفُ الصناعة، تتًدد في الدخول وتصبح موانع 
 3.ابػروج يعد مانع دخول للصناعة
يكون التمييز عائق للدخول وفق بتُ ، ففي صناعة يتسم بتمييز ابؼنتجات، قد تكون  : تمييز المنتجات .6
ابؼؤسسات القائمة ميزات على ابؼؤسسات ابعديدة الداخلة نتيجة لتفصيلبت ابؼستهلكتُ للمنتجات التي 
و في ىذه الظروف قد تتمكن ابؼؤسسات القائمة من البيع عند سعر يزيد على . تنتجها تلك ابؼؤسسات
 .4تكلفة الوحدة دون إغراء مؤسسات جديدة على الدخول
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  التكامل الرأسي: المطلب الثالث
. وفي الإدارة الإستًاتيجية، نوًعا من السيطرة وابؼلكية الاقتصاد ابعزئي في التكامل الأفقي صف مصطلحي
في العديد من  منتج وُتستخدم ىذه الإستًاتيجية في العمل التجاري أو من قبل ابؼؤسسة التجارية التي تسعى لبيع
. ويعد التكامل الأفقي ابؼستخدم في عملية التسويق أكثر شيوًعا وانتشارًا من التكامل الرأسي في الإنتاج. الأسواق
وبردث عملية التكامل الأفقي عندما يتم توفُ السيطرة على إحدى الشركات من قبل شركة أخرى أو اندماجها 
مع شركة أخرى تعمل في نفس بؾال ابؼؤسسة الأوفُ وفي نفس مرحلة الإنتاج التي تكون فيها ابؼؤسسة ابؼدبؾة، على 
وفي . سبيل ابؼثال، شركة تعمل في بؾال صناعة السيارات مع شركة أخرى تعمل في نفس المجال لصناعة السيارات
وتعرف ىذه . ىذه ابغالة ينبغي أن تكون كلتا الشركتتُ في نفس ابؼرحلة الإنتاجية وأيًضا في نفس ابؼرحلة الصناعية
وتهدف عملية التكامل الأفقي إفُ تعزيز صناعات الشركات ". توفِ زمام الأمور"أو " شراء حصة"العملية بعملية 
 .1واحتكار صناعة ما
إن التكامل العمودي، في بعض الأحيان، يعتبر من بتُ الطرق ابؼتبعة من قبل ابؼؤسسة ابؼتخصصة لتحستُ 
فإن التكامل يبدو  ,»étilibatiforP« وعليو فعندما تريد أو ترغب ابؼؤسسة في برستُ وضعيتها ىذه، وضعيتها
فابؼؤسسة تستفيد من الأرباح المحققة عند كل مرحلة من مراحل  »elbannosiaR« كاختيار منطقي
 : ومن أىم التعاريف بؼفهوم التكامل العمودي بقد.2الإنتاج
من تنظيم عمليات الإنتاج ابؼتعاقبة في مؤسسة واحدة ، في ظل ملكية و سيطرة : يعرف التكامل العمودي انو
 3"طرف واحد
 متميزة فنيا من الإنتاج والتوزيع و بيع ، أو غتَىا من العمليات ةبؾموع: ويعرف مايكل بورتر التكامل العمودي
قرار حول استخدام معاملبت السوق أو عدم استخدامها غالبا ما بذد ضرورة  أو ىي 4ضمن حدود شركة واحدة
 . 5ىو أساس التكامل الرأسي )ابؼصب  (للسيطرة على التوريد أو منفذ لإنتاجها 
                                                 
1
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 وبقد من أىم 1وجل ىذه التعاريف تركز بصيعها على فكرة قيام ابؼؤسسة بتنفيذ أكثر من عملية إنتاجية
 :2استعمالات التكامل الرأسي
التكامل الراسي يعتبر اختيار استًاتيجي على سبيل ابؼثال إذا كان ابؼوردين أقوياء جدا، ينتهي ذلك  
 .التهديد بدجرد شراء عدد منهم
عندما برلل ديناميكية الصناعة يستعمل بموذج بورتر ابػمسة ، تكامل رأسي لتقليل قدرة ابؼوردين والزبائن  
 على ابؼساومة
 .التكامل الرأس طريق لتخفيض تكلفة الصفقة 
  أنواع التكامل الرأسي:ثانيا
 :يوجد ىناك نوعان للتكامل الرأسي وبنا
توسيع الأعمال التي تدعم عناصر ابؼدخلبت في النظام الإنتاجي من مواد أولية وطاقة : التكامل الخلفي -
وأجزاء وسلع شبو مصنعة من ذلك تكامل شركات الكبرى للمشروبات في بؾال تصنيع القناني الزجاجية 
النهائي وخفض التكاليف إفُ  والبلبستكية، لغرض برقيق مستوى أعلى من السيطرة على نوعية ابؼنتج
أدنى حد بفكن مثل امتلبك صناعة السكر حقول واسعة لزراعة القصب السكري وىو تكامل خلفي 
 .3لدعم ابؼدخلبت
 يتمثل في قيام مؤسسة ما بتملك عمليات إنتاجية تهدف إفُ تسويق منتجاتها ابغالية، :التكامل للأمام -
مثل قيام شركة صلب بإقامة مصانع للسفن، وقيام شركة نسيج بإقامة مصانع للملببس ابعاىزة أو إقامة 
مراكز لتوزيع منتجاتها في السوق، وقيام شركة دبغ ابعلود بإقامة مصانع للؤحذية وابغقائب،ومن ثم فإن 
 وتعتٍ بؿاولة ابؼؤسسة السيطرة  على منافذ التوزيع .4التكامل للؤمام ىو نوع من التحرك بذاه السوق
 ويضمن التكامل الراسي الأمامي منافذ التوزيع بؼنتجات ابؼؤسسة، وتقدنً خدمات 5.بالاندماج أو الشراء
                                                 
، العدد الثاني، يونيو 21، بؾلة ابعامعة الإسلبمية،المجلدالتكامل العمودي والأداء الاقتصادي في الصناعة التحويلية الفلسطينيةباسم مكحول، نصر عطياني،  1
 .40:،ص4002
  .6102.60.52: بتارٌخ  lmth.ra_noitargetni_lacitrev_sdohtem/moc.eganam21.www//:ptth 2
 511،ص0102،مرجع سبق ذكرهسعد غالب ياستُ،  3
 .48:عطية،مرجع سبق ذكره، ،ص القادر عبد بؿمد القادر عبد 4
 .971:،ص4002بؿمد ابضد عوض، الإدارة الإستًاتيجية، الأصول والأسس العلمية، الإسكندرية، 5
  الإستراتيجية التنافسية وتغير هيكل الصناعة: الفصل الثالث
 331
 
 1.أفضل للمستهلك،فضلب عن كونو أداة رقابة على منافذ وطرق بيع ابؼنتجات وخدمات ما بعد البيع
 : والشكل التافِ يشرح التكامل العمودي للخلف والأمام









  مبررات التكامل العمودي:ثالثا
إن التكامل العمودي بودث بسبب تكاليف ابؼعاملبت أو كمصدر بػلق أو إلغاء القوة الاحتكارية وأكدت 
أن السلوك الانتهازي ىو الذي يدفع الشركات للتكامل  )2891 eceeT dna edreretnoM(الدراسات
العمودي كما رأت دراسات أخرى أن خصوصية ابؼنتجات مبرر للتكامل العمودي بفا يدعم نظرية تكاليف 
 :2حيث أن التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة في حالة التكامل.ابؼعاملبت والعقود
التكامل  (قد تكون تكلفة ابغصول على العناصر الإنتاجية أو توزيع منتجات ابؼؤسسة بشكل ذاتي -
 أعلى من تكلفة ابغصول عليها من إطراف أخرى )العمودي
سيعمل التكامل العمودي على زيادة حجم ابؼؤسسة، وقد يرافق ذلك مشاكل إدارية في ضبط الأقسام  -
                                                 
، العدد ابػاص بدؤبسر ةسعد علي بضود العنزي، مها عبد الكرنً بضود الراوي، فلسفة تكوين قيمة منظمة الأعمال بإتباع استًاتيجيات التنويع،بؾلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ابعامع 1
 . 43:،،ص3102الكلية
 9-5:،صمرجع سبق ذكرهباسم مكحول، نصر عطياني،  2
 التكامل العمودي الخلفي
 التكامل العمودي الأمامي
 الموردون
  لمؤسسةانشاط 
  لموزعونا
 siraP, trebiuV, noitasinagro te euqigétarts:tnemeganaM,akilak-M-refleh P-J:ecruoS
 281p,0002,
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 )YCNEICIFFETNI-X(ابؼختلفة وىو ما يعرف بعدم كفاءة  بؾهولة ابؼصدر 
في حالة التكامل العمودي من خلبل الاندماج مع شركات قائمة قد يتطلب ذلك دفع مصاريف قضائية  -
 .أمام المحاكم لاقتناعها بان الاندماج لن يضر بابؼنافسة أو ابؼستهلكتُ
التكامل العمودي يقلل من تكلفة العقود وابؼعاملبت وبالتافِ يقلل من تكاليف السلوك الانتهازي الذي  -
 يرافق إبسام العقود والصفقات 
التكامل العمودي قد يعمل على التخلص من القوة الاحتكارية فقد يلجأ مستخدم عنصر إنتاجي معتُ  -
 .للتكامل مع الطرف الذي يزوده بذلك العنصر للتخلص من القوة الاحتكارية
 :1اوبقد من بتُ بؿفزات التكامل العمودي أيض
 زيادة كفاءة الطاقة الإنتاجية -
 ،2التمييز ألسعري -
 احتكار الشراء -
 توفتَ الضرائب -
 برقيق وفرات ابغجم -
 توفتَ الإرباح -
 
 3برقيق الأمان للمؤسسة -
 برقيق الوفرات التكنولوجية -
زيادة حواجز الدخول أمام ابؼنافستُ المحتملتُ إذا بسكنت ابؼؤسسة مثلب من ابغصول على مصدر وحيد   -
 4. بؼادة نادرة
  مقاييس التكامل العمودي:رابعا
 :يوجد ىناك أكثر من مقياس للتكامل الرأسي، ونتعرض لأبنها فيما يلي
                                                 
 77: ،ص مرجع سبق ذكرهعطية، القادر عبد بؿمد القادر عبد 1
 .97:روجر كلبرك ، مرجع سبق ذكره ،ص 2
  62.،ص8991دار النهضة العربية،بتَوت،لبنان،.عادل حسن،التنظيم الصناعي و إدارة الإنتاج 3
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يوجد ىناك معيارين في ىذا الصدد أحدبنا لقياس درجة التكامل الرأسي : درجة الاعتماد على السوق - أ




       ويلبحظ على ابؼقياس انو في حالة تقوم ابؼؤسسة بإنتاج كل مدخلبتها بنفسها دون الاعتماد على السوق في 
وعندما . شراء أي منها فان ابؼؤشر يساوي واحد، ومن ثم تصل درجة التكامل الراسي للخلف إفُ حدىا الأقصى
تعتمد ابؼؤسسة على السوق في حصوبؽا على كل مدخلبتها دون أن تنتج بنفسها أي مدخل من ابؼدخلبت فان 
ومن ثم فان ابؼؤشر يساوي صفر وتصل درجة التكامل .قيمة ابؼشراة من السوق تساوي قيمة ابؼدخلبت الكلية
وبفا سبق بيكن القول انو كلما زادت قيمو ابؼؤشر مقتًبة من .الراسي للخلف في ىده ابغالة إفُ حدىا الأدنى 
 .1الواحد ومبتعدة عن الصفر كلما دل ذلك على زيادة درجة التكامل الراسي للخلف والعكس صحيح







       ويلبحظ انو كلما كانت ابؼؤسسة الأم تبيع كل بـرجاتها لوحدات إنتاجية بفلوكة بؽا كي تستخدمها في 
أما إذا .عملياتها الإنتاجية فان ابؼؤشر تساوي واحد وتصل ىنا درجة التكامل الراسي للؤمام إفُ حدىا الأقصى
ويتضح انو كلما .كانت ابؼؤسسة الأم تبيع كل بـرجاتها بؼنشات أخرى في السوق فان ابؼؤشر يصل بغده الأدنى
 .زادت قيمة ابؼؤشر كلما زادت درجة التكامل الراسي والعكس
 نسبة المؤسسات المتكاملة رأسيا في الصناعة- ب 
  :ويستعمل ىذا ابؼعيار أساسا في قياس درجة التكامل الرأسي في الصناعة ابؼعينة حيث
                                                 
 .48-38:،صمرجع سبق ذكره، عطية، القادر عبد بؿمد القادر عبد 1
−1 = مؤشر درجة التكامل الرأسي للخلف
قيمةالكلية ابؼدخلبت ابؼشتًاة من السوق
قيمة ابؼدخلبت 
 
− 1 = مؤشر درجة التكامل الرأسي للؤمام
قيمة ابؼبيعات بؼؤسسات أخرى بالسوق
قيمة ابؼبيعات الكلية
 









 ومن أىم عيوب ىذا ابؼعيار أنو يركز على عدد ابؼؤسسات وبهمل ابغجم
  تمايز المنتجات: المطلب الرابع
يتعلق بقاح ابؼؤسسة بقدرتها على تقدنً منتجات تلبي حاجات ورغبات العملبء من ناحية، وقدرتها على 
بسييزىا عن ابؼنتجات ابؼنافسة، وبؽذا تعد استًاتيجيات ابؼنتجات إستًاتيجية بؿورية في ابؼؤسسة تهدف إفُ برقيق 
بدعتٌ جعل منتجك أو .1التميز في السوق ابؼستهدفة من خلبل تقدنً منتجات قادرة على إشباع حاجات العملبء
 التمييز بزتلف عن بذزئة السوق إستًاتيجيةلا حظ أن . خدمتك فريدا بشكل بهعل لو قيمة خاصة عند العملبء
 التكلفة ابؼنخفضة وقد بلتار أيضا سياسة إستًاتيجيةوتلبية احتياجات شرائح بـتلفة فقد نقسم السوق ونتبتٌ 
 .2التمييز
من ابؼهم أن ندرك أن معتٌ ابؼنتج أو ابػدمة ىو كل الأشياء ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة التي يستفيد منها 
فمثلب مصنع ابؼلببس يبيع ملببس  فالعميل يهتم بشكل ابؼلببس وابػامة . العميل عند شرائو للمنتج أو ابػدمة
القدرة (ابؼصنوعة منها ووجود ألوان مناسبة ومقاسات مناسبة والتغليف ابعيد ومنافذ البيع وخدمة ما بعد البيع 
في حالة مطعم بظك فإن العميل يهتم بجودة الوجبة بالإضافة إفُ مستوى ابػدمة . )على استبدال ابؼلببس أو ردىا
وديكورات ابؼطعم وابؼساحة ابػالية بتُ الكراسي وابؼناضد وسرعة تقدنً الوجبة والأطعمة التكميلية من حلويات 
فعلينا ألا بكصر . ومشروبات وفاكهة وسلطات ونظافة ابؼكان وىيئة العاملتُ ومكان ابؼطعم وجودة دورة ابؼياه
إذن فما ىي ابعوانب التي نركز عليها حتى .  بل نفكر في كل ما لو قيمة عند العميل تفكتَنا في ابؼنتج الرئيسي
 .نصل إفُ ىذا التميز
                                                 
 3102/2102، منشورات جامعة البعث، الفصل السابع،مبادى التسويقبؿمد خالد ابعاسم،  1
  6102.60.52 بتاريخ: كيف تنافس بتمييز منتجك أو خدمتكمقال بعنوان ghrl/726b/72/60/6002/moc.sserpdrow.rahemas//:sptth 2
− 1 = درجة تكامل الصناعة رأسيا للخلف
عددب لصناعة ابؼؤسسات ابؼتكاملة للخلف
عدد ابؼؤسسات الكلية 
 
− 1 = درجة تكامل الصناعة رأسيا للؤمام
عددب لصناعة ابؼؤسسات ابؼتكاملة للؤمام
عدد ابؼؤسسات الكلية 
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 : ومن ابعوانب ابؼهمة لدراسة ابؼنتج بقد
 :برليل احتياجات العميل 
ابػدمات / قدرة عالية على تطوير ابؼنتجات  
قدرة تسويقية عالية  
 التًكيز على التطوير والإبداع 
البحوث   
الكفاءة العامة للمؤسسة لتقليل التكلفة  
يعتبر التمييز في ابؼنتجات أحد أبعاد ىيكل الصناعة كما أنو في الوقت نفسو أحد أىم ركائز عوائق 
الدخول إفُ الصناعة وذلك عن طريق تنويع ابؼؤسسات في صناعة معينة بؼنتجاتها تنويعا بهعلها بفيزة عن بقية 
 .1السلع في الصناعة بحيث لا تعد سلعة بديلة بؽذه السلع من قبل ابؼستهلكتُ
 
ويشتَ بسييز ابؼنتجات إفُ الفروق ابؼادية أو ابؼفاىيمية أو التداعيات التي بذعل ابؼنتج بـتلفا في نظر العملبء 
 2ويكون بسييز ابؼنتجات خاصة في أدوات التجميل والسيارات الفاخرة
أو (تستطيع ابؼؤسسة من خلبل ىذه الإستًاتيجية أن برافظ على تفضيلبت أو ولاء ابؼستهلكتُ لسلعتها 
 وبالتافِ بذعل من الصعوبة بدكان على الراغبتُ في الدخول إفُ الصناعة أن يفعلوا ذلك من دون أن )سلعها
 .يتحملوا تكاليف إضافية في الإنتاج
وتعتبر جهود الدعاية والإعلبن من أىم وسائل التنفيذ إستًاتيجية التمييز في ابؼنتجات وذلك لأنهما بىلقان 




                                                 
 111: ،ص مرجع سبق ذكرهأبضد سعيد باخرمة، 1
 .241:،ص8002روبرت بتس ديفيد فِ ،تربصة عبدابغك ابػزامي، الإدارة الإستًاتيجية، بناء ابؼيزة التنافسية،دار الفجر،القاىرة، 2
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  المنتجات تمييز أنواع: ثانيا
. العمودي والتمييز الأفقي، التمييز: وبنا ابؼنتجات بسييز أنواع من نوعتُ بتُ بييز الاقتصادي التحليل      
 النوعية نفس بؽا أنو بحيث المجموعة، لنفس تنتمي التي ابؼنتجات بسييز الأفقي، بالتمييز ونقصد :الأفقي التمييز- أ
 وفقا السلع بؽذه ابؼختلفة ابؼواصفات بتُ ابؼستهلك اختيار يكون وىنا بؿددين، زبائن وتستهدف السعر، ونفس
 البث بؿطات من ابؼتنوعة المجموعة ىو الأفقي، للتمييز تفستَا الأكثر وابؼثال الشخصية، ومتطلباتهم لأذواقهم
 القدرة بسلك ىنا وحدىا فالأذواق والاستقبال، الإرسال نوعية بنفس وابؼتميزة ،MF موجة على ابؼقدم الإذاعي
.  أخرى دون بؿطة اختيار على
 إفُ بابؼستهلكتُ ابؼنتجات خصائص تؤدى عندما للمنتجات العمودي التمييز بودث :العمودي التمييز- ب
 فإن واحد، بسعر ابؼنتجات ىذه من نوعتُ عرض تم إذا أنو بدعتٌ ابؼنتجات، بؼختلف بفاثل تفضيل عن التعبتَ
 أن وذلك العمودي، التمييز حول مثال أفضل ىو ابعودة فمعيار وبالتافِ واحد، منتج سيختارون ابؼستهلكتُ بصيع
 من ابؼصنوعة للمجوىرات ابؼطابقة المجوىرات على ابػالص، الذىب من ابؼصنوعة المجوىرات بىتار سوف ابؼستهلك
 .السعر بنفس عرضهما تم ما إذا بالذىب مطلية أنها غتَ ابػالص الذىب
   
 التجارية للعلبمات تسمح فإنها وبذلك بحتة، ذاتية معايتَ إفُ يستند أن بيكن التمييز أن نستنتج وأختَا
 أخرى منتجات عن معينة بذارية علبمة ذات منتجات تفضيل من ذلك يتضح كما (الرأسي التمييز بإظهار
 عادة تعتبر والتغليف والتعبئة التجارية العلبمة أن حيث الصناعية ابؼنظفات حالة في كما (أفقي بسييز أو ،)بفاثلة
            1).بؽا ابؼميزة الرئيسية السمة
  التجمع المتنوع: المطلب الخامس
 .يعتبر التجمع ابؼتنوع احد مؤشرات ىيكل السوق، وسنتعرض بؼفهوم التجمع ابؼتنوع ومقايسة وبؿفزاتو
 التعريف بالتجمع المتنوع: أولا
ومثال .يتمثل التجمع ابؼتنوع في قيام منشأ ما بإنتاج عديد من ابؼنتجات التي لا تعتبر بدائل قريبة أو مرتبطة
 .على ذلك قيام منشاة ما بصناعة منتجات غذائية ومساحيق غسيل ومنتجات معدنية
                                                 
  ..52:،جامعة بسكرة،ص0102-9002 ،مذكرة ماجستتَ، بزصص اقتصاد صناعي،هيكل الصناعة والميزة التنافسيةعرقابي عادل،  1
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فالأول يشتَ إفُ قيام منشاة ما بإنتاج .ويتعتُ التفرقة في ىذا الصدد بتُ التكامل الأفقي والتجمع ابؼتنوع
عديد من ابؼنتجات التي تعتبر بدائل قريبة كالأنواع ابؼختلفة من ابؼساحيق الغسيل أو الأنواع ابؼختلفة من 
كما يتعتُ التفرقة بتُ التكامل .بينما يشتَ الثاني إفُ إنتاج منتجات لا تعتبر بدائل لبعضها قريبة .ابؼشروبات الغازية
الراسي والذي يتمثل في قيام منشاة ما بإنتاج منتجات مرتبطة كالقطن والغزل والنسيج، وبتُ التجمع ابؼتنوع 
 1.والذي يشتَ إفُ إنتاج منتجات غتَ مرتبطة
التجمع الصناعي ىو بذمع جغرافي لمجموعة من ابؼؤسسات الصناعية وابؼؤسسات ابؼساندة التي تعمل في نشاط 
تتًابط وتتكامل قيما بينها في إنتاج بؾموعة من ابؼنتجات أو ابػدمات ىذا النشاط، وبحيث تدخل في .معتُ 
علبقة تكامل وتشاب ك فبما بينها بشكل راسي وافقي في بصيع مراحل العملية الإنتاجية، مكونة بذلك السلسلة 
 2الكاملة للقيمة ابؼضافة للمنتج، وتشمل ىذه العلبقة تبادل السلع وابػدمات وابؼهارات وابػبرات وابؼوارد البشرية
 محفزات التجمع المتنوع:ثانيا
 :يوجد ىناك عوامل كثتَة برفز منشاة ما على انتهاج مسلك التجمع ابؼتنوع من أبنها
 قد يوجد لدى بعض ابؼؤسسات أصول ثابتة بيكن استخدامها في إبسام :الاستخدام الكامل للأصول - أ
وعندما تكون ىذه الأصول غتَ مستخدمة كاملب فان ىذا بوفز ابؼؤسسة على . عديد من الأغراض
فعلى سبيل .استخدامها في أغراض أخرى حتى بزفض من متوسط نصيب الوحدة من التكاليف الثابتة
ابؼثال بيكن لقطاع السكة ابغديدة أن يقدم على نقل البضائع بجانب نقل الركاب، كما بيكنو أن ينظم 
رحلبت سياحية خاصة بجانب الرحلبت الدورية، وبيكن بؼصانع الايس كرنً أن تنتج عديد من ابؼنتجات 
كما بيكن لشركات البلبستيك أن تنوع من ابؼنتجات البلبستيكية .لتستعل طاقتها العاطلة بفصل الشتاء
وفي بعض ابغالات عندما تتوصل منشاة ما . حتى تعوض النقص في الطلب على بعض الأنواع الأخرى
لاختًاع معتُ بيكن استخدامو في عديد من المجالات فإنها قد تفضل قيامها بهذه الاستخدامات ابؼتنوعة 
 .حرصا على سرية الاختًاعـ أو لان ىذا يعتبر أكثر ربحية من بيعها براءات الاختًاع للآخرين
 عندما تتخصص منشاة ما في إنتاج كمنتج واحد فان التذبذب في العائد :تقليل المخاطر المالية-ب
ويكون بدثابة وضع كل . الصافي بؽذا ابؼنتج يعرض ابؼؤسسة للخطر خاصة في مراحل تدىور ابؼبيعات
أما في حالة التنويع فان ابلفاض العائد الصافي بؼنتج ما قد يقابلو زيادة العائد . البيض قي سلة واحدة
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الصافي بؼنتج آخر، بفا يتًتب عليو حدوث استقرا متوسط العائد الصافي للمؤسسة، وبذنبها ابؼخاطر التي 
 .تنجم عن التقلبات ابغادة في العائد الصافي عند التخصص في منتج واحد
قد يكون ابؽدف من التجمع ابؼتنوع ىو زيادة مقدرة ابؼؤسسة على النمو بالإضافة إفُ : تحقيق النمو - ب
 زيادة سيطرتها الاحتكارية في السوق ووضع حواجز للدخول أمام  مؤسسات جديدة
 
: مقاييس التجمع المتنوع: ثالثا
 :ىناك عدة مؤشرات أبنها
 عدد الصناعات - أ
فكلما ك زاد عدد الصناعات التي تعمل بها .من ابسط مقاييس التنوع عدد الصناعات التي تعمل بها ابؼؤسسة
ولكن ىذا ابؼقياس لا بودد التوزيع النسبي للعمالة او الإنتاج ابػاص . ابؼؤسسة كلما دل على زيادة درجة التنوع
ومن ثم فانو لا يفرق بتُ الصناعات ذات الأبنية الأكبر بالنسبة . بابؼؤسسة بتُ كل الصناعات التي تشتًك فيها





 : نسبة التخصص   - ب
 : وياخذ ىذا ابؼعيار الصيغة التالية
 
 نسبة العمالة في النشاط الأساسي للمنشأ وىو صاحب أعلى نسبة عمالة: 1S
 
  عدد العمال بالنشاط الأساسي: 1M
 عدد العمال في بصيع الأنشطة:   M
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 نسبة العمالة ابؼوزعة في الأنشطة ذات الأبنية الأقل  :      𝑘𝑠 −1
  عدد الصناعات التي توزع فيها أنشطة ابؼؤسسة:n
 :يلبحظ ما يلي على ابؼقياسو
 ، ومن ثم فان ابؼؤسسة تكون متخصصة في نشاط أساسي واحد 1M =1 فهذا يعتٍ أن 0=p إذا كان  -
  ىناك تنوعدولا يوج
  عن الصفر  كلما دل ذلك على زيادة الأنشطة ابؼختلفة التي تشتًك فيها ابؼؤسسة Pكلما زادت  -
 .بصناعات أخرى، ومن ثم كلما زادت درجة التنوع
فإذا .يصل التنوع بغده الأقصى عندما تتوزع أنشطة ابؼؤسسة بالتساوي بتُ اكبر عدد بفكن من الصناعات -
وكانت  إحجام الأنشطة التي تعمل فيو  . نافتًضنا أن عدد الصناعات التي تشتًك فيها ابؼؤسسة يساوي 




−1:  ومن ثم فان نسبة التخصص تساوي
1
n
 .    ، وبيثل ابغد الأقصى لدرجة التنوع
 مؤشر بيري  - ت
 ىتَفندال-يقابل مؤشر ىتَشمان
 
     مؤشر التنوع:𝒊𝒑
الذي تساىم فيو ابؼؤسسة من الناتج الكلي أو ابؼبيعات الكلية للمؤسسة  )L(   النصيب النسبي للنشاط : 𝑙𝑠
 .في بصيع الصناعات




𝑙𝑠  − 1 = 𝑖𝑝
2
 




مقتًبة من الصفر كلما دل ذلك على زيادة درجة التخصص  )P(       وعموما بيكن القول كلما ابلفضت قيمة 
مقتًبة من الواحد كلما دل ذلك على ابلفاض درجة التخصص  )P(وابلفاض درجة التنوع، وكلما زادت قيمة 
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  الإستراتيجية التنافسية وتغير هيكل الصناعة : المبحث الثالث
تلعب الإستًاتيجية التنافسية  دور أساسي في التأثتَ على أىم الأبعاد الرئيسية بؽيكل الصناعة وبالتافِ فهي حجر 
 الأساس في تشكيل ىياكل السوق
  الإستراتيجية التنافسية وموانع الدخول إلى الصناعة : المطلب الأول
  التكلفة المنخفضة وموانع الدخول إلى السوق: أولا
تسعى ابؼؤسسة لتخفيض تكاليفها من برقيق التفوق التنافسي على ابؼنافستُ وتتم بدوجبها توجيو كافة 
جهودىا بكو ىدف أساسي يتمثل في بزفيض التكلفة كلية للمنتج والذي يعد بدوره سلبح وميزة تنافسية بذعل 
ابؼؤسسة في وضع تنافسي جيد مقارنة بابؼنافستُ في القطاع، أذا تعد التكلفة ىنا كمانع للدخول إفُ الصناعة، 
وقد قدم ستغلر برليلب بغاجز . حيث أن ابؼؤسسات الوافدة إفُ الصناعة لا بذد أرباحا مغرية من اجل الدخول
 : 1التكلفة بيكن توضيحو في الشكل التافِ
، B ىي الرائدة في السوق، وان ىناك مؤسسة أخرى ترغب في الدخول افُ الصناعة Aنفتًض أن ابؼؤسسة 
بيثل منحتٌ الطلب ابػاص بابؼؤسسة  )D(ونفتًض أن ظروف الطلب واحدة بالنسبة للمؤسستتُ، أي أن 










                                                 
 .45: عطية، مرجع سبق ذكره ،صر محمد عبد القادرعبد القاد 1
  الإستراتيجية التنافسية وتغير هيكل الصناعة: الفصل الثالث
 441
 

















  : بحٌث
 )A (التكلفة ابغدية في ابؼدى الطويل للمؤسسة: AmC
 )B (التكلفة ابغدية في ابؼدى الطويل للمؤسسة: BmC
 )A (التكلفة ابؼتوسطة في ابؼدى الطويل للمؤسسة: AMC
 )B (التكلفة ابؼتوسطة في ابؼدى الطويل للمؤسسة: BMC
  AMC >BMC
         نلبحظ من خلبل الشكل أعلبه، أم ابؼؤسسة الراغبة في الدخول سوف تتحمل تكلفة إضافية تتمثل في 
 وعند التوازن يكون الإيراد ابغدي  )B(ووفقا لستيغلر بيثل الفرق في الكلفة حاجزا لدخول ابؼؤسسة  )b-a(
وتبيع بالسعر  )Q(حيث تنتج الكمية  )e(برقق توازنها عند النقطة  )A(يساوي التكلفة ابغدية، بقد أن ابؼؤسسة
إذا رغبت في الدخول إفُ السوق عليها أن تبيع عند نفس  )B(أما ابؼؤسسة  )apeg(، وبرقق ربحا قدره )P(
ويظهر حاجز الدخول إفُ السوق في كون  ) bPef(السعر طابؼا أنها تبيع نفس ابؼنتج، وبرقق ربحا اقل يتمثل في 
 )A(سوف تنتج عند تكلفة لعلى وبالتافِ سوف برصل على ربح أقل بابؼقارنة بابؼؤسسة  )B(ابؼؤسسة
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  مزايا التكاليف المطلقة كمانع للدخول:ثانيا
سنتج عن مزايا التكاليف ابؼطلقة منحتٌ متوسط التكلفة الكلية طويل الأجل للمؤسسة القائمة في السوق يكون 
اقل من منحتٌ متوسط التكلفة الكلية طويلة الأجل للمؤسسة الراغبة في الدخول إفُ الصناعة، والشكل التافِ 
 : يوضح ذلك









نظرا لابلفاض متوسط التكلفة في ابؼؤسسة الرائدة في السوق بابؼقارنة بابؼؤسسة الداخلة ، فإنو بيكن للؤوفُ 
واقل من متوسط التكلفة بابؼؤسسة  )MC(أعلى من متوسط التكلفة  )BP(أن تضع  سعرا حاجزا للدخول 
، ذلك لأنو لا يغطي  )BP(الداخلة بقليل، وابؼؤسسة ابعديدة لن تتمكن من الدخول إفُ السوق عند السعر
تكاليفها الكلية عند أي مستوى من مستويات الإنتاج، ويتمثل منحى الطلب على ابؼنتجات ابؼؤسسة المحتملة في 
بفجوة الدخول   )BP -MC(، ويسمى الفرق بتُ )BP(، ولا بيكنها البيع عند أي سعر اعلي من )DA(ابعزء
 :  1حيث
 السعر ابؼانع للدخول            : BP
 متوسط التكلفة في الأجل الطويل بالنسبة للمؤسسة القائمة: MC
 
 
                                                 





متوسط التكلفة للمؤسسة 
 القائمة
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  التميز كمانع للدخول إلى الصناعة:ثالثا
في سوق يتسم بتمييز ابؼنتجات، قد تكون للمؤسسات القائمة ميزات على ابؼؤسسات ابعديدة الداخلة 
وقد تنشا ىذه التفصيلبت بسبب ما بسلكو . نتيجة لتفصيلبت ابؼستهلكتُ للسلع التي تنتجها تلك ابؼؤسسات
ولكن حتى في ابغالات التي بيكن فيها . ابؼؤسسة  دون غتَىا من تصميمات أفضل من خلبل بضاية حق الاختًاع
وقد  .عمليا تقليد السلع ابؼنتجة من حيث النوعية والتصميم، فقد تظل للمؤسسات القائمة ميزة ثقة  ابؼستهلكتُ
بودث ذلك عندما تكتسب ماركة معينة أو اسم ابؼؤسسة بظعة طيبة لتوريد النوعية ابعيدة وبيع السلع وابػدمات 
 الدعاية ربدا يكون قد بتٌ ثقة ابؼستهلكتُ بالسلع ىبسعر تنافسي، وكذلك فان الأثر ابؼتًاكم للئنفاق السابق عل
 .1القائمة 
في ىذه الظروف قد تتمكن ابؼؤسسات القائمة من البيع عند سعر يزيد على تكلفة الوحدة دون إغراء 
وبسبب تفضيل ابؼستهلكتُ للسلعة القائمة، فقد بهد الداخل ابعديد أن بإمكانو . مؤسسات جديدة على الدخول
بيع الإنتاج ابؼرغوب إما بخفض أسعاره بالنسبة لأسعار ابؼنتجات القائمة أو بان يتحمل  نفقات أعلى لبيع الوحدة 
ولذلك فالداخل ابعديد يعاني من مساوئ تكاليفية مطلقة . عما تتحملو ابؼؤسسات القائمة أو بكلب الاجرئتُ معا
ولكن بهب مراعاة أن ىذه ابؼساوئ ستبقى فقط لفتًة . بالنسبة للمؤسسات القائمة وذلك بسبب بسييز ابؼنتجات
بؿدودة حتى تستقر منتجات  ابؼؤسسة ابعديدة في السوق، فان صادفت بقاحا، تنافست منتجاتها وابؼنتجات 
ولكن وبؼا كانت ابؼؤسسات مهتمة بالقيمة ابغاضرة لاستثماراتها، فان تكلفة . القائمة أصلب على قد ابؼساواة
الاضافية في بداية الدخول والناشئة عن عاتق بسييز ابؼنتجات ستعمل على إعاقة الدخول، وكلما زادت ىذه 
التكاليف طالت فتًة الدخول، وكلما زادت ىطذه التكاليف طالت فتًة الدخول، وكلما زاد معدل ابػصم، 
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، وان لكل من ابؼؤسسات القائمة وتلك ابؼتوقع  )1D(نفرض أن ابؼؤسسات القائمة بؽا احتكار تام ومنحى طلبها 
، كما نفتًض بذاىل مصروفات ترويج ابؼبيعات من اجل  )CAL(دخوبؽا نفس منحتٌ التكاليف ابؼتوسطة الثابتة 
فلو كان للمؤسسة ميزة نتيجة لتمايز السلعة ابؼنتجة، فإمكانها وضع سعر أعلى من متوسط التكاليف . البساطة
ونفتًض أن ابؼؤسسة الداخلة تتوقع ألا يتغتَ السعر . فلب تبقى للمنافس ابعديد فرصة للربح تغريو بالدخول
، بينما )2D(، وكان منحتٌ طلب ابؼؤسسة الداخلة ىو )2P(بدخوبؽا، إذن إذا وضعت ابؼؤسسات القائمة السعر 
كما يتضح من الرسم، يكون ابغد الأعلى  )3D(، للمؤسسة الداخلة بطلب أعلى )3P(يسمح السعر الأعلى 
، ل أرباحا عند أي مستوى  )2D(، وذلك لأن ابؼؤسسة ابؼتوقع دخوبؽا وبالطلب )2P(للسعر ابؼنفر للدخول ىو 
 للئنتاج
  التمييز واقتصاديات الحجم :رابعا
إذ فرضنا وجود اقتصاديات ابغجم في ابعزء . وبيكن زيادة ميزة بسييز السلعة ابؼنتجة في وجود اقتصاديات ابغجم
، دون إغراء منافستُ جدد )3P(إذا لتمكنت ابؼؤسسة القائمة من رفع السعر إفُ . )CLA(ابؼقطع من منحتٌ 
، فإن )3D(وحتى إذا كان طلب ابؼؤسسة الداخلة ىو .على الدخول بسبب ارتفاع تكلفة إنتاج ابغجم الصغتَ
من الواضح أن في وجود كل من ميزات بسييز السلع ابؼنتجة . )3X(بإمكانها فقط أن تغطي تكاليفها بإنتاج 
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وىذه ىي ابغالة إذا ما توقعت ابؼؤسسات الداخلة بعض ابؼنافسة السعرية .الذي بيكنها من الإنتاج الاقتصادي
وأن امتلبك ابؼؤسسة بؼركز استًاتيجي للتكاليف لا يعتٍ بالضرورة تبوء ابؼؤسسة بدفردىا أو .1عقب دخوبؽا
باشتًاكها مع غتَىا الصدارة أو القيادة التكاليفية، كما لا بيكن بؽده الأختَة أن تتحقق في ظل غياب ابؼركز 
فالقيادة التكاليفية تعتٍ برقيق الإنتاج بأقل التكاليف قياسا على تكاليف ابؼنافستُ، .2الاستًاتيجي للتكاليف
 .3وجودة أعلى أو بفاثلة على الأقل بعودة منتجات ابؼنافستُ
  التكلفة المنخفضة و تمايز المنتج: المطلب الثاني
 :4ويرى أنو بيكن النظر إفُ التكلفة ابؼستهدفة كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية  من ثلبث ابذاىات وىي 
يعتٍ أن ابؽدف من تطبيق تقنية التكلفة ابؼستهدفة ىو التكيف مع : التكيف وفق لمتطلبات السوق -
ابغالة التنافسية التي تواجو الوحدة الاقتصادية ، إذا تتميز  بيئة الأعمال  ابؼعاصرة بشدة ابؼنافسة بفا 
يتًتب عليها الظهور منتجات ذات جودة عالية وبأسعار منخفضة، ومن اجل ابؼنافسة والبقاء في السوق 
يتوجب على الوحدات الاقتصادية القيام بإعادة عمليات البحث والتطوير وتصميم ابؼنتجات بالشكل 
الذي بوقق استجابة لرغبات ومتطلبات الزبون في ابؼنتج وضمان تسويق ابؼنتج بالوقت ابؼناسب وبالسعر 
ابؼستهدف الذي ينبغي أن يقل عن معدل أسعار ابؼنتجات ابؼنافسة وبوقق ىامش ربح مرغوب، والأساس 
في ذلك ىو بناء ابؼيزة التنافسية غتَ قابلة للتقليد بوقت قصتَ وتساىم في تعزيز ابؼركز التنافسي للوحدة 
 الاقتصادية
إن الاستجابة  والتكيف وفقا بؼتطلبات التطويرات : التكيف وفقا لمتطلبات التقدم التكنولوجي -
والابتكارات التكنولوجية ساىم بتقدنً تصاميم منتجات جديدة تتسم بابغداثة والبساطة  وابلفاض 
تكاليف الإنتاج،بفا انعكس بصورة ابهابية على أسعار البيع، أن ىذه الاستجابة ستمكن الوحدة 
الاقتصادية من برقيق عوامل النجاح ابغابظة بدستوى فاعلية وكفاءة متميزتتُ على الوحدات الأخرى 
 .ابؼنافسة فضلب عن برقيق ابؼيزة التنافسية
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إن التطورات الكبتَة في بيئة الأعمال ابؼعاصرة فرضت على : التكيف وفقا لمتطلبات وظيفة المنتج -
الوحدات الاقتصادية التكيف مع متطلبات جديدة تتعلق بابػصائص والوظائف التي يؤديها ابؼنتج وذلك 
من حيث عدد الوظائف وكفايتها، فالزبون يرغب بدنتج متعدد الوظائف وذات كفاية عالية في الأداء، 
وبأسعار منخفضة لذلك إن تطبيق تقنية التكلفة ابؼستهدفة تساعد الوحدة الاقتصادية في التكيف مع 
 .ىذه ابؼتطلبات وبالشكل الذي بوقق ابؼيزة التنافسية
       وبناءا على ذلك ينبغي أن تبدأ الوحدة الاقتصادية بتخطيط وتصميم التكلفة ابؼستهدفة لكل خاصية من 
 .ابػصائص ابؼكونة لأجزاء ابؼنتج على أساس متوسط أسعار بيع ابؼنتجات ابؼنافسة في السوق
إن برديد التكلفة ابؼستهدفة يقوم في ضوء تقديرات   )3-1,5002,nottuD(       وفي ىذا الصدد يؤكد 
من خلبل ابؼقارنة ابؼرجعية مع  )التحليل ابؼفكك(تكلفة ابؼنتج التي تفصح عتها ىندسة القيمة أو ابؽندسة العكسية 
افصل منتج مع الأخذ بعتُ الاعتبار طبيعة ابؼنتج وصفات وسلوك الزبون ابؼستهدف وطبيعة مكونات السوق، 
وطول أو قصر دورة حياة ابؼنتج وكميات الطلب آو ابؼبيعات ابؼتوقع برقيقها بالسعر ابؼستهدف الذي يلبءم 
 .الزبون
       وعليو تعد تفنيو التكلفة ابؼستهدفة  أكثر فعالية في بزفيض التكلفة وبرستُ جودة ابؼنتج بوقت مبكر من 
دورة حياتو بؼقابلة رغبات الزبون وإشباع حاجاتو ابؼتغتَة وابغصول على ميزات تنافسية توفر على الوحدة 
الاقتصادية مكانة متفوقة في السوق وبرقق بؽا اكبر حصة سوقية تدر عليها أرباحا متنامية، وىذه مؤشرات على 
 ابغاليتُ واكتساب زبائن جدد وتعد تقنية التكلفة ابؼستهدفة من أىم إدارة نزيادة معدلات الاحتفاظ بالزبائ
 1التكلفة الإستًاتيجية التي بسكن من برقق الاستجابة بؼتطلبات البيئة التنافسية
       وتؤدي تقنية التكلفة ابؼستهدفة والتقنيات التي تساندىا كأسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية ىندسة القيمة وغتَىا دورا 
فهي تعمل على برديد سعر بيع .،)السعر، ابعودة، والوظيفية(عاما في برديد أداء ابؼنافستُ في الأبعاد الثلبثة 
ابؼنتج في ضوء أسعار ابؼنافستُ من خلبل تصميم ابؼنتج وفقا للخصائص الوظيفية ونوعية ابؼنتج ابؼنافس بعد 
برديدبنا في أي نقطة يقعان داخل منطقة البقاء كما أنها تعمل باستمرار على مواجهة ابؼنافسة من خلبل متابعة 
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أداء ابؼنافسون داخل منطقة البقاء وفي الأبعاد الثلبثة وبناء  على ذلك تعد تقنية برديد التكلفة ابؼستهدفة تقنية 
 مهمة في برقيق ابؼيزة التنافسية، 
  :1إن مستخدم أسلوب التكلفة ابؼستهدفة عدة أىداف ومن بينها ضرورة التأكيد على
 بزفيض التكاليف ابؼنتج إثناء مرحلة التصميم  
 تأكيد جود ابؼنتج مع خفض التكلفة 
 تطوير ابؼنتج بعذب ابؼستهلكتُ 
 بزفيض التكاليف ابؼنتجات ابغالية وابؼستقبلية 
والشكل التافِ يوضح كيفية إمكانية برديد التكلفة ابؼستهدفة بالشكل الذي بوقق ابؼيزة التنافسية للوحدة 
 2الاقتصادية















                                                 
 .12:، جامعة بسكرة،ص5102-5102، مذكرة ماستً، بزصص فحص بؿاسبي،دور أسلوب التكلفة المستهدفة في تحديد سعر المنتوجىناء بن سعيد،  1
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من خلبل الشكل أعلبه يتبتُ أن ابؽدف الرئيسي من تطبيق تقنية التكلفة ابؼستهدفة ىو إنتاج منتجات ذات 
تكلفة منخفضة وبرقق إشباع أفضل للزبون ، إن ىذين العاملتُ من العوامل التي تكون مرتبطة ارتباط وثيقا 
حيث يعد توافق رغبات ابؼستهلك مع ميزات ابؼنتج ابؼميز يعد ميزة تنافسية للمؤسسة إذ . 1بتحقيق ابؼيزة التنافسية
تعتبر عائق إمام دخول وحدات اقتصادية أخرى بدعتٌ الولاء الزبائن للمنتوج يعد عائق ويكلف ابؼؤسسات الراغبة 
 .تكاليف إضافية
، بان جودة ابؼواد ابػام بؼنتجات الوحدة الاقتصادية إضافة )08-98,4002,hawK(وىذا ما يؤكده 
إفُ تسليم ابؼنتجات ذات ابعودة العالية في الوقت ابؼناسب غتَ كافي بعذب الزبائن وبرقيق ابؼيزة التنافسية، لأنو 
الزبون فَ يكن على استعداد لدفع أسعار ىذه ابؼنتجات، لذا ينبغي على الكيان الاقتصادي إن تقوم أولا بإجراء 
بحوث السوق لتحديد السعر ابػاص بدنتجاتها الذي يكون الزبون على استعداد لدفعو قبل البدء بتصميم ابؼنتج، 
أما العامل ابؼهم الآخر وابؼؤثر في برقيق ابؼيزة التنافسية، فهو بزفيض التكاليف بالشكل الذي بوقق أرباحا أو قيمة 
للوحدة الاقتصادية وبنفس الوقت بوقق رضا أفضل للزبون مقارنة بابؼنتجات ابؼنافسة، أي زيادة ثقة الزبون 
 إضافة إفُ تكامل التكاليف ابؼستهدفة 2بدنتجات الوحدة الاقتصادية ذات الأسعار ابؼقبولة وابعودة العالية
وتكاليف الأنشطة لتخطيط وتصميم ابؼنتجات وبرليل الأنشطة لضمان إعادة ىندسة القيمة وتطوير التكاليف 
وبرليلها وتقييمها ومقارنتها مع ابؼنافستُ للوصول إفُ إستًاتيجية التكلفة والتمييز التي بردد سلسلة قيمة ابؼنتجات 
 .ةبفا يؤدي إفُ برقيق التميز وبرقيق ابؼيزة التنافسي. 3التي يرضى عنها العميل والبحث عنو مستقبلب
 :4)9002دراسة حنفي (وبقد أن من أىم ابؼزايا للتكلفة ابؼستهدفة
 .ابؼسابنة في الإدارة الإستًاتيجية للئرباح ابؼستقبلية 
 .التكلفة ابؼستهدفة أداة للئدارة التكلفة والربحية في آن واحدة 
التكلفة ابؼستهدفة تؤدي إفُ تقدنً منتجات أو خدمات مرغوبة من قبل العميل وبسعر بيكن برملو وفي  
 .ذات الوقت تكون تلك ابؼنتجات بؿققة للربح 
                                                 
 .063: ،صالمرجع السابق 1
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نقل الاىتمام بعوامل التكلفة والأداء ليكون عامل مشتًك بتُ مهندسي التصميم وإطراف خارجية مثال  
 .ابؼوردين وحتى العملبء
  التكامل العمودي وميزة التكلفة الأقل: المطلب الثالث
 يعد التكامل العمودي من أىم ابؼؤشرات التي تدل على وجود تكلفة منخفضة للمؤسسة بحيث تبحث 
إستًاتيجية  التكامل العمودي على الاستفادة من ابؼيزة ابؼطلقة للتكاليف واستفادة ابؼؤسسة  من اقتصاديات 
 ابغجم
  التكامل العمودي واقتصاديات الحجم: أولا
في حتُ يكون التكامل الرأسي أماميا فهذا يعتٍ أنها تستفيد من توسيع نطاق السوق من خلبل زيادة الطلب على 
 1إنتاجها من قبل وحدة إنتاجية أخرى متكاملة معها ومن ثم تستطيع ابؼؤسسة الاستفادة من اقتصاديات ابغجم
 :  2وبقد من بتُ الأسباب التي تنشأ عنها ىاتو العوائق
كبر حجم التكاليف الثابتة مقارنة بالتكاليف التشغيلية للئنتاج بفا يؤدي إفُ توزيع التكاليف الثابتة على  -
عدد أكبر من وحدات الإنتاج كلما ازداد حجم الإنتاج، ومنو ابلفاض التكاليف ابؼتوسطة مع ازدياد 
 حجم الإنتاج
التخصص وتقسيم العمل اللذان يسمح بهما التوسع في الإنتاج بفا يؤدي إفُ بزفيض إنتاج الوحدة  -
 الواحدة من الإنتاج
 الاستفادة بشكل أفضل من الطاقة التشغيلية للآلات وابؼعدات والتجهيزات الرأبظالية -
الوفورات في تكاليف التخزين والشحن والنقل والتسويق وشراء مستلزمات الإنتاج من جراء البيع والشراء  -
 بكميات كبتَة مع حجم الإنتاج الغزير
لذلك نستطيع القول أن اقتصاديات ابغجم تشكل عائقا للدخول وتعتمد قوة ىذا العائق على حجم الإنتاج 
 .الذي بوقق اكبر كفاءة إنتاجية أي ابغد الأدنى للكفاءة الإنتاجية وعلى حجم السوق 
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  التكامل العمودي واقتصاديات الحجم: ثانيا
 ابغصول على ابؼواد ابػام قوفي حتُ تتكامل ابؼؤسسة أماميا فانو برقق مزايا مطلقة للتكاليف الإنتاج عن طري
ومستلزمات الإنتاج من وحدة إنتاجية متكاملة معها بالتكاليف ارخص خاصة إذا كان ىدف التكامل العمودي 
  وتتصل العوائق التكاليفية ابؼطلقة بدقدرة ابؼؤسسة القائمة على إنتاج أي مستوى 1ىو بزفيض تكاليف ابؼعاملبت
 وقد تكون ىذه ابؼيزة نابذة من  الاستحواذ على مواد 2من الإنتاج بتكلفة اقل عما تستطيعو ابؼؤسسات الداخلة
خام أو طاقة نادرة أو بؿدودة العرض مثل ابؼعادن ابغيوية خاصة عندما تكون ابؼؤسسة ابؼالكة بؽذه ابؼصادر ىي 
مؤسسات متكاملة عموديا حيث بيكنها ابغصول على ىذه ابؼصادر بتكلفة اقل مقارنة بابؼنافستُ الآخرين سواء 
بسبب السيطرة على ابؼصادر الأساسية من منبعها كمناجم ابؼعدن أو حقول البتًول أو غتَىا من ابؼواد ابػام أو 
عن طريق تسعتَ ىذه ابؼصادر بأسعار برويل خاصة أو أسعار تدعيميو وتعد ميزة ابؼزايا ابؼطلقة للتكاليف الإنتاج 
 3عن طريق التكامل العمودي ابػلفي كميزة تنافسية للمؤسسة الصناعية
  التكامل العمودي وعوائق الدخول:ثالثا
يعتبر العمودي من ابرز العوامل التي تزيد عوائق الدخول إفُ الأسواق،وعندما يقوم التكامل العمودي 
بهدف برقيق الكفاءة ، قد يعاني ابؼنافسون غتَ ابؼتكاملتُ من  تكاليفو في مراحل إنتاجهم بالإضافة إفُ ذلك 
أو على إنتاج السلع أو  )تكامل عمودي خلفي(فعندما تسيطر ابؼؤسسة ابؼتكاملة على إمدادات عناصر الإنتاج 
على التوزيع تكامل أمامي، فقد يعاني ابؼنافسون غتَ ابؼتكاملتُ من بعض ابؼساوئ، فقد يصبحون عرضة لوسيلة 
التسعتَ التهبي، أو خدمات بدستوى غتَ مرضي أو حتى يرفض إمدادىم بعنصر الإنتاج، وىناك بـاطر إضافية 
للمؤسسة ابعديدة الداخلة بفا قد يسمح للمؤسسة بابغصول على إرباح احتكارية اكبر في الأجل الطويل عما 
 .4عليو ابغال بدون التكامل العمودي
وقد تتمتع ابؼؤسسات القائمة بقدر قليل من ابؼزايا التكاليفية على تلك المحتمل دخوبؽا، وذلك لان استقرار 
ابؼؤسسات القائمة قد بينحها ميزة تكاليفو على الداخلتُ ابعدد في ابغصول على رأس ابؼال عن طريق تقلق 
ولا تعتبر الاحتياجات الرأبظالية بدثابة ابؼصدر الوحيد لعوائق الدخول ابؼتكامل . بابؼخاطر ابؼعنوية للمقرضتُ
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فالإمكانية الثانية تظهر عندما تتم بعض عمليات الإنتاج بتًخيص فيمتد عائق الدخول ىذا إفُ مراحل إنتاج 
 . أخرى من خلبل التكامل الرأسي
 ابؼؤسسات افمثلب عندما يكون ىناك عدد بؿدود من قنوات التوزيع ابؼرخص بؽا بيع السلعة والتي بستلكو
إضافة إفُ . ابؼنتجة، فمن خلبل التكامل إفُ الأمام يضم قنوات التوزيع، يضمن ابؼنتجون سوقا مغلقا لإنتاجهم
ذلك رفض ابؼؤسسات القائمة قبول بيع منتجات غتَىم عبر قنوات توزيعهم بىلق عوائق أمام دخول مؤسسات 
 .جديدة فتحافظ بذلك على ىوامش ربح الصناعة
  الاندماج بين المؤسسات والتركز الصناعي: المطلب الرابع
يتوقف تأثتَ التكامل العمودي على التًكز الصناعي على ابؼقياس الذي بوسب قيمة ىذا الأختَ وعلى 
ابؼتغتَات الداخلة في حسابو، فكلما رأينا سابقا أن من أىم ابؼتغتَات الداخلة في حساب التًكز الصناعي ، عدد 
 .1ابؼؤسسات في الصناعة وحجمها النسبي
إذا كان الاندماج بتُ مؤسستتُ أو أكثر أو الاستحواذ على مؤسسات أخرى ىو السيطرة على سوق 
الصناعة فان ذلك سيؤدي إفُ زيادة درجة التًكز في الصناعة اعتمادا على عدد ابؼؤسسات في الصناعة بعد 
 .2الاندماج ومدى الزيادة في النصيب النسبي من حجم الصناعة للمؤسسات ابعديدة ابؼندبؾة
إن عدد ابؼؤسسات في الصناعة لا تتأثر بدرجة التكامل العمودي في الصناعة، لأن ىذا الأختَ بودث بتُ 
ابؼؤسسات التي لا تنتج سلع بديلة فيما بينها، عكس التكامل الأفقي، الذي بودث بتُ مؤسسات تنتج بدائل 
 .3فيما بينها أو في صناعة معينة، بفا يزيد من درجة الاحتكار وبالتافِ يؤثر على التًكز الصناعي
فالتأثتَ ابؼباشر للتكامل العمودي غالبا ما يكون ضعيفا على درجة التًكز في الصناعة لأن السلع ابؼنتجة 
من قبل ابؼؤسسات ابؼتكاملة لا تشكل بدائل بدائل قريبة لبعضها،وبالتافِ فالتكامل العمودي لا يؤثر مباشرة على 
 أو ابغجم النسبي للمؤسسات في الصناعة، لكن بيكن أن يؤثر التكامل العمودي ةعدد ابؼؤسسات في الصناع
بصورة غتَ مباشرة وفي ابؼدى الطويل من خلبل برقيق وقورات في تكاليف الإنتاج نتيجة التكامل العمودي 
                                                 
 .83:،ص2102/1102  دراسة حالة سونطراك، مذكرة ماجستتَ، بزصص اقتصاد صناعي، جامعة بسكرة، التكامل العمودي والمزايا التنافسيةحران عبد القادر،  1
 .97:ابضد سعيد باخرمة، مرجع سبق ذكره ،ص 2
 .83:حران عبد القادر، مرجع سبق ذكره ،ص 3
  الإستراتيجية التنافسية وتغير هيكل الصناعة: الفصل الثالث
 551
 
للعملية الإنتاجية بفا يؤدي إفُ بزفيض تكاليف الإنتاج وينعكس ذلك على ظروف الدخول إفُ الصناعة، أو بهبر 
 .ابؼؤسسات ابغديثة على ابػروج من الصناعة بفا يؤثر على درجة التًكز في الصناعة
ومن جهة أخرى، بقد التكامل الأفقي بودث بتُ مؤسسات تقوم بإنتاج سلع تقع ضمن حدود نفس 
الصناعة، بفا يؤدي إفُ بزفيض العدد الكلي للمؤسسات في الصناعة أو زيادة النصيب النسبي للمؤسسات 
ابعديدة بعد التكامل من ابغجم الكلي للصناعة، مع افتًاض عدم بمو حجم ابؼؤسسات الأخرى في الصناعة 
وبيكن القول أن .بنفس نسبة زيادة النصيب النسبي للمؤسسات ابعديدة وفي كلب ابغالتتُ فإن درجة التًكيز ستزداد
أثر التكامل على التًكز الصناعي لا يظهر بصورة مباشرة على ابؼدى القصتَ، أما في ابؼدى الطويل فيكون لو أثر 
 غتَ مباشر من خلبل التأثتَ على العوامل ابؼؤثرة في التًكز الصناعي كموانع الدخول إفُ الصناعة
وبقد من بتُ دوافع الاندماج بتُ ابؼؤسسات ىو الرغبة في السيطرة على السوق، ويعتمد برقيق ىذه الرغبة من 
قبل ابؼؤسسات ابؼندبؾة على مدى تأثتَ الاندماج على درجة التًكز في الصناعة خاصة إذا كان الاندماج 
ويعتبر ىذا الدافع من أشد دوافع الاندماج  خطورة على ىيكل الصناعة من حيث احتمال تعزيزه للببذاىات .أفقيا
والأمثلة التالية .1 ولذلك فهو بؿور اىتمام السياسات الصناعية ابؼعاصرة بؼكافحة للبحتكارةالاحتكارية في الصناع
 : توضح ذلك
 على التوفِ فإن B،Aإذا اندبؾت مؤسستان مثلب في صناعة معينة نصيبها النسبي من حجم الصناعة :1مثال
 : )مقياس ىتَفندال(تأثتَ الاندماج على درجة التًكز الصناعي يكون كالتافِ
 
 
 فان النصيب النسبي للمؤسسات بعد الاندماج من حجم الصناعة B،A عندما يتم الاندماج بتُ منشئتتُ
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  :إن الفرق بتُ درجة التًكز قبل الاندماج  وبعد الاندماج كالتافِ
 
 
إذن حسب معيار ىتَفندال فان الاندماج بتُ مؤسستتُ مع بقاء نفس الظروف الصناعة الأخرى ثابتة سيؤدي 
 .إفُ زيادة درجة التًكز في الصناعة بدقدار ضعفي حاصل ضرب النصيب النسبي لكل من ابؼؤسستتُ
وحسب مقياس نسبة التًكز يعتمد تأثتَ الاندماج بتُ مؤسستتُ أو أكثر على درجة التًكز حسب مقياس نسبة 
التًكز على ماذا كانت الأنصبة بؽذه ابؼؤسسات من ابغجم الكلي للصناعة تقع ضمن العدد ابؼختار من أكبر 
 .، قبل الاندماج مقارنة بدا بعد الاندماج)أكبر ربع مؤسسات مثلب(ابؼؤسسات حجما في الصناعة 
 :  مؤسسات في صناعة ترتيب أنصبتهم النسبية من حجم الصناعة الإبصافِ كالتافِ6لنفتًض أن ىناك : 2مثال
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  : إذن
 
نفتًض أن ابؼنشئتتُ الثانية والثالثة اندبؾتا، سيكون النصيب النسبي للمؤسسة ابعديدة بعد الاندماج بتُ 
 : ، وبالتافِ فان درجة التًكز لأربع مؤسسات ستكون53.0 أي 51.0+5.0ابؼؤسستتُ الثانية والثالثة ىو 
 
 
 .حيث دخلت ابؼؤسسة ابػامسة سابقا ضمن الأكبر أربعة مؤسسات بعد الاندماج
، 1.0أما إذا اندبؾت ابؼؤسسة ابػامسة والسادسة فان النصيب النسبي للمؤسسة ابعديدة بعد اندماجهما سيكون 
غتَ أن ىذا الاندماج سوف لا يؤثر على نسبة التًكز لأن النصيب النسبي للمؤسسة ابعديدة بعد الاندماج سوف 
 .يكون اقل من الأنصبة النسبية لأكبر أربعة مؤسسات في الصناعة
 
  الإعلان وهيكل الصناعة: المطلب الخامس
يعد الإعلبن سلوك ابؼؤسسة  التي تؤدي إفُ التعريف بابؼنتج وترسيخ الصورة النهائية للمنتج في ذىن وبسوقع الزبون، 
 ويعد أيضا من بتُ العناصر التي تأثر على ىيكل السوق 
  الكثافة الإعلانية و تركز الصناعة:أولا
وكانت فرضية وجود علبقة . اتفق العديد من الكتاب حول وجود علبقة بتُ كثافة الإعلبن ودرجة تركيز السوق
  والشكل التافِ 1من الدرجة القانية مقلوب شكل حرف ، ىي أكثر الفرضيات انتشارا
 
 
                                                 
 .312: ،صمرجع سبق ذكرهروجر كلبرك،  1
 9.0=51.0+51.0+2.0+4.0=aC
 59.0=51.0+51.0+53.0+4.0=aC




     
 العلبقة بتُ الإعلبن وتركز السوق : )62 (              الشكل رقم











إن الصناعات التًكيز ابؼتوسط قد شهدت إعلبنا أكثر كثافة منو في حالة الصناعات ذات التًكيز ابؼنخفض 
 التكاليف ابؼرتبطة على زيادة التًكيز لكنها –فالإعلبن يزيد في البداية بسبب زيادة ىامش السعر .أو ابؼرتفع
 .تتناقص بعد ذلك، حيث يؤدي تزايد اكتشاف الاعتماد ابؼتبادل بتُ ابؼؤسسات إفُ الإقلبل من الإعلبن
 ويرى أن ابؼؤسسات باحتكار القلة على العكس من المحتكر التام 5791إحدى ابغجج قدمها كابل 
فهذه الفرضية إذا تقدم .لديها الفرصة للبستحواذ على مبيعات من منافسيهم بفا يقودىم إفُ مزيد من الإعلبن
تفستَا ثانيا لابلفاض كثافة الإعلبن عند مستويات التًكيزات العالية جدا، عندما تتضاءل فرص تغيتَ حجم 
ابؼبيعات وقد رأى ساتن بان اقتصاديات ابغجم في الإعلبن تشجع برول ابؼبيعات للصناعات ذات التًكيز ابؼعتدل 
أيضا بان ابؼؤسسات ا يكون لديها دافع أقوى للئعلبن  )ساتن(وبهادل . عنو في حالة صناعات التًكيز ابؼنخفض
التوسعي في الأسواق ذات التًكيز العافِ فضلب عن ذات التًكيز الأقل إذ بيكنها برت ىذه الظروف برقيق 
أن  )ساتن (وعليو مثل ىذا التأثتَ يؤدي إفُ علبقة موجبة بتُ الإعلبن والتًكيز وأختَا يرى .مكاسب أعلبنية أكثر
الإعلبن يهدف إفُ زيادة عوائق الدخول أو زيادة التًكيز أو كليهما يكون اقوي عند مستويات التًكيز ابؼتوسطة 
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توضيح العلبقة ،فوجد أن  )كومنار و يلسون(حاول . 1معطية بذلك الدافع بؼزيد من الإعلبن عند ىذه ابؼستويات
 ،أو العكس ففي سوق لا تتوفر بو يالإعلبن بيكن أن يؤدي إفُ زيادة القوة السوقية بزيادة  التمييز السلع
ابؼعلومات عن ابؼنتجات ،حيث يعمل الإعلبن عن التعريف بابؼنتج؛بفا يزيد من مرونة السعرية، و كسر القوة 
 2الاحتكارية
  : السعر و هيكل الصناعة: ثانيا
من قبل بزفيض أسعار ابؼؤسسات القائمة في الصناعة ،و لو مؤقتا عندما تتوقع ىذه ابؼؤسسات ىجوما 
ابؼؤسسات الراغبة في الدخول؛ىي إحدى أشكال السلوك ابؼؤدية إفُ ابغفاظ على عوائق الدخول،بالتافِ استمرارية 
بشكل عام يعمل التسويق .في ابؼقابل القوة السوقية يؤدي إفُ بركم أفضل في الأسعـــار . الوضع التًكزي فيها
كلها بزتص بكيفية توزيع ابؼوارد بغرض تكبتَ . الإستًاتيجي ،بدا فيو من سياسة ابؼنتج،التسعتَ،التًويج و التوزيع
إذ أن التسويق يكون بالتفاعل ما بتُ ابؼستهلكتُ و الأسواق، يؤدي إفُ خلق قيمة في .حصة ابؼؤسسة في السوق
  3.عيونهم
 
  هيكل الصناعة و الحافز على الاختراع :ثالثا
، أن حوافز الاختًاع أو )worrA(تعددت الآراء حول العلبقة بتُ ىيكل السوق وحافز الاختًاع، حيث يرى 
 إن ظروف ابؼنافسة أكثر 4بأسلوب اعم ،تقدنً اختًاع جديد تكون أقوى في الصناعة التنافسية بفا ىو عليو المحتكر
حيث يتًتب على الاختًاع في بعض ابغالات برقيق منافع .مواتاة لتشجيع الاختًاعات من ظروف الاحتكار 
حيث أن ابؼنافع اتلي يتحصل عليها ابؼستهلكتُ .إضافية ليس فقط للمنجتُ ابؼختًعتُ ولكن أيضا للمستهلكتُ
اكبر من ابؼنافع في حالة ابؼنافسة التامة، وذلك نتيجة ابلفاض السعر  بعد تقدنً  )الاحتكار(نتيجة الاختًاع
 5.الاختًاع  وزيادة الكمية ابؼنتجة وابؼباعة
يلبحظ إن العائد الاجتماعي  من الاختًاع في حالة حصول ابؼختًع على ريع من ابؼستخدمتُ اقل بكثتَ من 
 .العائد الاجتماعي ابؼمكن برقيقو فيما لو أتيح للمستخدمتُ حرية استخدام الاختًاع بؾانا
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ولكي يثبت وجهة .  يرى أن ظروف الاحتكار أكثر ملبئمة لتشجيع الاختًاع من ظروف ابؼنافسةديمسترأما 
نظره أشار إفُ ضرورة تساوي حجم الصناعة في حالتي ابؼنافسة والاحتكار حتى تكون ابؼقارنة بينهما على أساس 
 .1صحيح
وحتى يتحقق شرط التوازن في ابغجم يتعتُ أن يكون منحتٌ الطلب الذي يواجو الصناعة ابؼتنافسة ىو منحى 
 :الإيراد ابغدي للصناعة المحتكرة ويتضح ىذا من الشكل التافِ حيث













ىو منحتٌ الطلب للصناعة  ) D(ىو منحتٌ الطلب  للصناعة التنافسية بينما  )RM(ففي الشكل بقد 
 .2المحتكرة، بحيث يكون الإنتاج متساويا في ابغالتتُ عند تكلفة معية للوحدة
) 'C'P(، بينما يصبح أفضل بفا بيكن للمختًع عملو ىو أن يضع ريعا للوحدة )RM(فقي وجود  منحتٌ الطلب
 ).cwv'P='P(ويكون الريع الإبصافِ مساويا للمساحة )CRM(مع  )'C(بحيث تتساوى
بعد الاختًاع إذا  )cxy'P=''P(يكسب المحتكر إرباحا مساوية   ) D(وفي وجود منحتٌ طلب الصناعة المحتكرة
 ).P-''P(فَ يكن عليو دفع ريع على الوحدة للمختًع ويكون ابغافز للبختًاع ىو 
                                                 
 ابؼرجع السابق والصفحة 1
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بسثل أرباحا ما قبل الاختًاع ويعتبر بدثابة ابغافز  للمحتكر إذا ما قام )cutP=P(حيث أن ابؼساحة 
ويتضح من الشكل أن . بالاختًاع، أو أن يقوم ابؼختًع برميل قيمة ثابتة ومساوية بؽذا ابؼقدار كريع على اختًاعو
تزيد عن  )wxyv(حافز الاختًاع في حالة المحتكر يفوق ابغافز في حالة ابؼنافسة إذا كانت ابؼساحة
لو عرض اكبر  )wxyv(وينطبق ذلك على حالة منحنيات الطلب ابػطية، لان ابؼستطيل  )cutP(ابؼساحة
على الاختًاع عند مقاونة صناعات ذات  وطول اكبر وعليو فقد استنتج دبيستز أن الاحتكار يقدم حافزا اكبر
أحجام متساوية ، ولذا فيمكن القول بان ىذا العامل قد يعادل ابؼأخذ الاعتيادي على الاحتكار بسبب تقيده 
 .1للئنتاج
  السياسة الصناعية وهيكل الصناعة: المطلب السادس
 يؤثر تدخل الدولة على حجم الاستثمار في قطاع الصناعة وبموه وإمكانية دخول منشآت أخرى  وعدد 
ابؼؤسسات في الصناعة، بحيث تأثر على درجة  التًكز الصناعي أي التأثتَ على درجة  ابؼنافسة، بحيث ىذا 
التدخل يؤثر على سلوك ابؼؤسسات الصناعية بحيث برديد حجم الإنتاج والسعر، وتأثر أيضا على الكفاءة 
 لكن جاءت الدراسات ابغديثة لتأكد تعقد ىذه العلبقات بتُ ىيكل 2.الإنتاجية  والرفاىية الاقتصادية للمجتمع
 الدراسات الراىنة إمكانية تأثتَ كل من السلوك الإداري والأداء على زالصناعة والسلوك الإداري والأداء فمثلب تبر
 3ىيكل الصناعة
 أو بصورة أعم فقد يكون ىيكل الصناعة والسلوك الإداري والأداء تتحدد بصيعها وبصورة مشتًكة برت ظروف 
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 الصورة أكثر نستعتُ بأمثلة لعلبقات بذري فيها السببية في ابذاه معاكس أو في الابذاىتُ فمثلب ًىناك حولتوضي  
ردود فعل للتطورات التقنية النابذة عن نشاط البحث والتطوير على ظروف الطلب والتكاليف وقد تؤثر على 
ىيكل الصناعة في ابؼدى الطويل، وفي ابؼدى القصتَ تؤثر بضلبت الإعلبن النابذة على الأنصبة السوقية وبالتافِ 
ومع .  التًكيز على كثافة الإعلبن فقط، بل أن التأثتَ العكسي قد بودث أيضارعلى التًكيز، وعلى ذلك فلب يؤث
الاختلبف الطفيف بقد أن فروق الكفاءة بتُ ابؼؤسسات قد تؤدي إفُ ربحية أعلى وتركيز أعلى في الصناعة حيث 
  .أن ابؼؤسسات الرائدة برقق ربحا ًأعلى ويكون بؽا تركيز سوقي أكبر
 : السياسات الحكومية تجاه الاندماج بين المؤسسات:أولا  
تقوم كثتَ من الدول بدراقبة أو تنظيم عمليات الاندماج خوفا ًمن تأثتَىا السلبي على مستوى ابؼنافسة في سوق 
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تأثتَ الاندماج على ظروف الدخول إفُ السوق أي  أو بدعتٌ آخر زيادة الفاقد الصافي لرفاىية المجتمع، إضافة إفُ
 . ىل بىلق عوائق أمام ابؼؤسسات ابعديدة الراغبة في الدخول إفُ الصناعة
  سياسة الأسواق المفتوحة:ثانيا
نظرا ًلصعوبة تطبيق شروط ابؼنافسة التامة في واقع كثتَ من الصناعات بدا في ذلك شرط ثبات اقتصاديات 
ابغجم أو ابغد الأدنى للكفاءة الإنتاجية حتى بيكن الوصول إفُ ابؼستويات ابؼثلى من الكفاءة التخصصية 
والداخلية وغياب الفاقد الصافي لرفاىية المجتمع استعضت نظرية الأسواق ابؼفتوحة بدفهوم التهديد بالدخول إفُ 
الصناعة أو ابؼنافسة الكامنة للوصول إفُ القسط الأكبر من ابؼزايا التي بيكن أن برققها ابؼنافسة التامة وأبنها 
ابلفاض مستوى الأسعار من دون ابغاجة إفُ التضحية بهيكل الصناعة الذي يساىم في ارتفاع مستوى الكفاءة 
الإنتاجية وابؼتمثل في ابؼؤسسات ضخمة ابغجم التي بيكن أن تستفيد من اقتصاديات ابغجم أي ابلفاض التكلفة 
 ةويتًتب منها ىذه السياسة اختفاء الأسعار ابؼرتفعة ومن ثم الإرباح غتَا لعادي.1ابؼتوسطة كلما ازداد حجم الإنتاج
 العالية تغري دخول منشآت أخرى وإمكانية حابؼرتبطة بوجود الابذاىات الاحتكارية في السوق، نظرا لان الأربا
ابػروج منها دون خسائر ، عندىا تنخفض الأسعار إفُ مستوى يعرضها للخسارة إن ىي بقيت تسود الأرباح 
وكذلك اختفاء حالات عدم الكفاية الإنتاجية وبالتحديد الكفاءة الداخلية نتيجة .العادية فقط في الآجل الطويل
 .ابلفاض التكلفة ابؼتوسطة لإنتاج السلعة إفُ ابغد الأدنى للكفاءة الإنتاجية
وتؤدي السياسة أيضا إفُ غياب ابغاجة إفُ إتباع سياسات التسعتَ التحديدية أو ألافتًاسي من قبل 
ابؼؤسسات القائمة لتمنع دخول ابؼؤسسات أو تلك الراغبة في الدخول إليها لعدم جدوى مثل ىذه السياسات في 
وتفتًض ىاتو السياسة عدم فقدرة .ظل ظروف السوق ابؼفتوحة بسبب عدم فاعلية سياسة التسعتَ ألافتًاسي
ابؼؤسسات القائمة على تغتَ سعرىا بسرعة حال دخول منشات أخرى كافية بغرمان ىذه ابؼؤسسات من 
 .الاستفادة من الأسعار ابؼرتفعة فيها ولو مؤقتا
وكذلك بقد تضاؤل ابغاجة إفُ بفارسة سياسات تنظيمية للصناعة قد تكون مكلفة اجتماعيا سواء تلك 
ابؼتمثلة في برديد أو تنظيم الدخول كسياسات التًخيص الصناعي التي تتعارض من شروط السوق ابؼفتوحة حول 
                                                 
 862 ،ص مرجع سبق ذكرهابضد سعيد باخرمة، 1
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حرية الدخول إفُ الصناعة أو سياسة مكافحة الاحتكار لان مقومات السياسة ابؼفتوحة بذعل من غتَ الضروري 
 .1استخدام مثل ىذه السياسات من دون برميل المجتمع تكاليف تنفيذ السياسات مكافحة الاحتكار
غتَ أنو في حالة عدم برقق شروط السوق ابؼفتوحة بصورة لتحقيق كل النتائج ،فان الدولة مدعوة للتدخل 
من اجل رفع  مستوى ابؼنافسة الكامنة في الصناعة والتي تتمثل في إزالة القيود والتنظيمات التي برد من حرية 
الدخول وابؼسابنة في بزفيض تكاليف ابػروج من الصناعة ويأتي دور السياسات ابغكومية في تقدنً القروض 
وبزفيض الضريبة على بيع رأس ابؼال  وإتباع سياسة متساىلة بذاه عمليات الاندماج أو الاستحواذ ، خاصة إذ افَ 
 . تضر ىذه العمليات ببقية شروط السوق ابؼفتوحة
 الإبداع التكنولوجي والقوى التنافسية لبورتر: المطلب السابع
يعمل الإبداع التكنولوجي غالبا على تكثيف القوى التنافسية في سوق ابؼنتجات، وتنبثق قوة الإبداع 
 :  2التكنولوجي على إثارة ابؼنافسة السوقية وذلك من خلبل
 :الإبداع التكنولوجي والقوة التنافسية بين المتنافسين الأقوياء .1
عندما تؤدي الإبداعات التكنولوجية إفُ بزفيض التكلفة، تنمو وتزيد الضغوط لتخفيض الأسعار، بحيث 
تستطيع ابؼؤسسات منخفضة التكلفة إستخدام سلبح الأسعار بعذب العملبء بعيدا عن منافسيهم، وقد براول 
ابؼؤسسات مرتفعة التكلفة الدفاع عن مسابنتها السوقية عن طريق بزفيض الأسعار، إلا أنو تواجد مشكلة 
ابلفاض ىامش الربح، وربدا تنزلق إفُ برقيق خسائر، وبالتافِ فإن التكنولوجيات ابؼخفضة للتكاليف تدعم 
الإستًاتيجية التنافسية التي تستهدف الإنتاج بأقل تكلفة بفكنة على مستوى الصناعة بأسرىا، إذن إذا كانت 
الإبداعات التكنولوجية من النوع الذي بيكن ابغفاظ عليو بالسرية أو بحقوق الاختًاع، فإن الطريق يصبح مسدودا 
 .أمام ابؼنافستُ للحصول على تكنولوجيا بفاثلة أو بؿاكاتها
عندما يساىم الإبداع التكنولوجي في تدعيم جودة ابؼنتجات وابؼزايا ابؼرتبطة بأداء السلع، فإنو من يتبتٌ 
ىذه الإبداعات التكنولوجية يستطيع كسب العملبء من ابؼنافستُ بإتباع إستًاتيجية قائمة على جاذبية منتجاتو، 
                                                 
 582-282،المرجع السابقبتصرف،  1
2
 674:،ص0002دار ابؼريخ  للنشر ، الرياض ، ابؼملكة العربية السعودية،.)و التحديات الراىنة (السعيد فرحات بصعة ، الأداء ابؼافِ بؼنظمات الأعمال 
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وذلك إذا فَ يستطع ، كلما مكن ذلك من الاستفادة من ىذه ابؼيزة، وكلما تبنت ابؼؤسسة ىذه الإبداعات مبكرا
 ابؼنافستُ أن يقوموا بالتنفيذ السريع للئبداعات التكنولوجية ابؼمامثلة 
 :الإبداع التكنولوجي وإمكانية الدخول المحتمل إلى السوق  .2
إذا ما بسكنت ابؼؤسسات القائمة من بناء الولاء للعلبمة بؼنتجاتها، وذلك من خلبل قيامها بالإبداع 
التكنولوجي ابؼستمر فإن ىذا الأمر يتًتب عليو تقليص ابؼخاطر ابؼرتبطة بدخول ابؼنافستُ ابعدد على الصناعة، 
ومن الواضح . وعندما تتدنى تلك ابؼخاطر بيكن للمؤسسات القائمة أن تفرض أسعارا عالية وان برقق أرباحا كبتَة
أنو من مصلحة ابؼؤسسات أن تسعى وراء استًاتيجيات إبداعية تكنولوجية تتوافق مع ظهور وزيادة العوائق في وجو 
ابؼؤسسات التي براول دخول بؾال الصناعة وفي ابغقيقة ىناك دليل على أن ارتفاع وقوة عوائق الدخول يعد بدثابة 
وىناك أمثلة تتعلق ببعض . المحدد الأكثر أبنية بؼعدلات الربح في بؾال من المجالات الصناعية بشكل معقول 
المجالات الصناعية التي تبرز فيها عوائق الدخول ومن بينها نذكر بؾال صناعة الدواء والطائرات وفي ابغالتتُ الأوفُ 
والثانية نلبحظ بسييز ابؼنتوج والذي تم برقيقو من خلبل نفقات كبتَة تم رصدىا لعمليات البحث والتطوير 
والإعلبن، قد أدى بدوره إفُ برقيق الولاء للعلبمة، بفا صعب الأمر على ابؼؤسسات ابعديدة في دخول ىذه 
 .المجالات الصناعية بشكل مؤثر 
بالإضافة إفُ ذلك ىناك العديد من الطرق التي من خلببؽا يستطيع الإبداع التكنولوجي التأثتَ على إمكانية 
 : دخول مؤسسات جديدة إفُ السوق ونذكر منها
قد بسكن الابداعات التكنولوجية من زيادة حواجز الدخول إفُ السوق وذلك إذا كان من ابؼمكن  - أ
الإنفراد بأساليب الإنتاج ابعديدة من خلبل الاستحواذ على حقوق ملكية الإبداعات 
أما إذا كان من السهل الاستحواذ على ابؼعارف الفنية وابػبرات التكنولوجية يكون . التكنولوجية
من السهل على ابؼؤسسات ابعديدة الدخول إفُ السوق في ذلك ابعزء من الإنتاج ابؼتعلق بالإبداع 
 .التكنولوجي
 الإبداع التكنولوجي في أساليب الإنتاج قد بيكن ابؼؤسسة من تغيتَ الإحتياجات الرأبظالية اللبزمة  - ب
 :لدخول الصناعة وذلك من خلبل 
حاجات ابؼؤسسة إفُ الاستثمار بكثافة وبشكل مستمر في البحوث والتطوير حتى تستطيع أن تساير  
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 .الإبداعات التكنولوجية ابعديدة ابؼتدفقة
حيث كلما زادت الإحتياجات ، التأثتَ على الاستمرار الرأبظافِ اللبزم لبناء وبذهيز مرافق الإنتاج ابعديدة 
الرأبظالية التي تستلزمها الإبداعات التكنولوجية في الإنتاج كلما ارتفعت حواجز الدخول أمام ابؼؤسسات 
 .ابػارجية
، وفي ابغقيقة إن الإبداع التكنولوجي إذا أدى إفُ رفع أو خفض حواجز الدخول أمام ابؼؤسسات ابعديدة
فإن ذلك يعتمد على ابؼدى الذي تستطيع عنده ابؼؤسسات ابؼتقدمة تكنولوجيا من أن بسنع بؿاكاة تكنولوجيتها 
من جانب ابؼؤسسات ابؼنافسة فعندما تتولد إبداعات تكنولوجية داخل ابؼؤسسات يكون من السهل بضايتها من 
وابعدير بالذكر إذا كانت ىذه التكنولوجيات من النوع . التقليد و الإنفراد باستخدامها بواسطة براءات الاختًاع
 .1الذي بىفض التكلفة أو بوسن من جودة ابؼنتج فإن ابؼؤسسات ابؼبتكرة تتمتع بقدرة تنافسية عالية
  :)الزبائن (تأثير الإبداع التكنولوجي على قوة المشترين  .3
كما في ابغالات ، في بعض ابغالات يستطيع الإبداع التكنولوجي أن يغتَ من نطاق ابؼفاوضة بتُ ابؼوردين والزبائن
 :2التالية
فإن ىذا ُبيَِكْن الزبائن من برويل طلباتهم إفُ ، إذا أدى الإبداع التكنولوجي إفُ تنميط بؾتمع معتُ 
آخرين بسهولة وبتكلفة أقل، الأمر الذي بدوره يؤدي إفُ زيادة قوة ابؼفاوضة  )منتجتُ (موردين 
 . للعملبء مع البائعتُ حيث يتجو الزبائن إفُ ابؼوردين الذين يقدمون أفضل الشروط
إذ تعتبر ىذه ابػصائص ، إذا ساىم الإبداع التكنولوجي في إضافة خصائص جديدة إفُ ابؼنتجات 
فسوف يؤدي ذلك إفُ خلق تفضيل قوي ، الأساس الذي يعتمد عليو الزبائن في اختيار ابؼنتجات
 .والزبائن  )ابؼنتجتُ (من جانب ابؼشتًين بفا يؤدي إفُ تضييق نطاق ابؼفاوضة بتُ ابؼوردين 
 
 
                                                 
  1 207:،ص.407،6002، مركز وايد ستَفيس للبستشارات والتطوير الإداري،مصر،الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر، 
2
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  :)الموردين (تأثير الإبداع التكنولوجي على قوة المنتجين  .4
فإننا بقد بأن الإبداع التكنولوجي لو ، كما سبق ابغديث عن التأثتَ الذي يفرضو الإبداع على قوة الزبائن
  :1كما في ابغالات الآتية، )ابؼوردين (تأثتَا أيضا على القوة التفاوضية للمنتجتُ 
إذا كان الإبداع التكنولوجي في بؾال ابؼنتوجات أو في أساليب الإنتاج متاح أمام عدد كبتَ من ابؼوردين  
، الأمر الذي يزيد من شدة ابؼنافسة بتُ ابؼوردين، فإن تنقل الزبائن من مورد لآخر يكون منخفض
 .ويضعف القوة التفاوضية للموردين أمام الزبائن
إذا كان يتوفر لدى ابؼوردين تكنولوجيات معينة متصلة بأداء سلعة أو بخصائص بؿددة بها تستطيع     
فإن ذلك يضعهم في قمة ابؼنافسة وبينحهم قوة ، أن تغم الزبائن على الشراء من ىؤلاء ابؼوردين
   .تفاوضية كبتَة مع عملبئهم
 
 :أثر الإبداع التكنولوجي على قوة تهديد السوق بالمنتجات البديلة  .5
قد يساىم الإبداع التكنولوجي في برفيز ابؼؤسسات على إحلبل أحد ابؼداخلبت بؿل مدخل آخر يكون 
وتكلفة الإحلبل بتُ ابؼدخلبت، أو ، وأداء ابؼدخلبت ابعديدة، الأسعار النسبية للمدخلبت: دالة لكل من 
 في صناعات أخرى بشكل كبتَ في إنتاج منتجات تقدمها ىاتو الأختَة كنولوجي تبعبارة أخرى يساىم الإبداع ال
 .و تفي باحتياجاتها للمستهلكتُ بأسلوب يشبو الأسلوب الذي تفي بو منتجات الصناعة بؿل الدراسة 
تنافس ابؼؤسسات العاملة في بؾال صناعة القهوة بطريقة غتَ مباشرة مع أولئك :  وعلى سبيل ابؼثال 
العاملتُ في بؾال صناعة الشاي و ابؼشروبات  ابػفيفة ، وكل ىذه الصناعات الثلبثة بزدم ابؼستهلكتُ الذين 
بوتاجون إفُ مشروبات و إن الأسعار التي بيكن أن برددىا ابؼؤسسات العاملة في صناعة القهوة تتأثر بوجود  
بدائل من الشاي و ابؼشروبات ابػفيفة، فإذا ارتفع بشن القهوة بشكل مبالغ فيو مقارنة بثمن الشاي و ابؼشروبات 
ابػفيفة، فلب شك أن من يشربون القهوة فسوف يتحولون إفُ البدائل الأخرى، ولقد حدثت ىذه الظاىرة عندما 
 و ارتفع سعر البن بشكل قياسي و 6791 و 5791دمر ابعو البارد كثتَا من بؿصول البن البرازيلي في عامي 
 .ىذا  بسبب نقص المحصول ، وبدأ ابؼستهلكون يتحولون إفُ الشاي بأعداد كبتَة 
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تلعب الإستًاتيجية التنافسية  دور أساسي في التأثتَ على أىم الأبعاد الرئيسية بؽيكل الصناعة وبالتافِ تعتبر 
الأساس في تشكيل ىياكل السوق، وتعمل ابؼؤسسة على بزفيض التكلفة بغية برقيق التفوق التنافسي بحيث تعتبر 
وفي سوق يتسم بتمايز ابؼنتجات قد يكون للمؤسسات القائمة . ميزة تنافسية بسنع دخول مؤسسات أخرى 
ميزات تتمثل في تفضيلبت الزبائن للمنتوج وقد تبيع ابؼؤسسة عند سعر يزيد على تكلفة الوحدة دون إغراء دخول 
مؤسسات أخرى، فقد بهد الداخل ابعديد أن بإمكانو بيع الإنتاج ابؼرغوب إما بخفض أسعاره بالنسبة لأسعار 
. ابؼنتجات القائمة أو يتحمل  نفقات أعلى لبيع الوحدة عما تتحملو ابؼؤسسات القائمة أو بكلؤ الأجرين معا
ولذلك فالداخل ابعديد يعاني من مساوئ تكاليفية مطلقة بالنسبة للمنشآت القائمة وذلك بسبب بسييز ابؼنتجات 
 .وبيكن زيادة ميزة بسييز السلعة ابؼنتجة في وجود اقتصاديات ابغجم
 تغتَات على ىيكل الصناعة من جانب موانع ثونتيجة للمزايا التي برققها الإستًاتيجية التنافسية  ، وأحدا
الدخول إفُ الصناعة إضافة إفُ بسييز ابؼنتجات والقيادة بالتكلفة وىذا يؤدي إفُ تغتَ في الأنصبة النسبية للصناعة 
ىيكل صناعة بيتاز بابؼنافسة على السعر وابعودة حيث يعتبر الإبداع والابتكار ركيزة برستُ وزيادة الربحية ويتشكل 
 .والتأثتَ على القوى التنافسية )بذديد ابؼيزة التنافسية وتطوريها(ىيكل الصناعة
وبيكن أن يؤثر التكامل العمودي بصورة غتَ مباشرة وفي ابؼدى الطويل من خلبل برقيق وقورات في 
تكاليف الإنتاج نتيجة التكامل العمودي للعملية الإنتاجية بفا يؤدي إفُ بزفيض تكاليف الإنتاج وينعكس ذلك 










دور الإستراتيجية العامة لمتنافس في تحسين  : رابعالفصــل ال    
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بُ حتُ تشهد السوؽ الدكائية ابعزائرية مرحلة منافسة شديدة نتيجة إزالة ابغواجز أماـ الاستثمار بُ ىذا 
القطاع كبالتالر أصبح لزاما على ابؼؤسسات الصيدلانية ابعزائرية كخصوصا بؾمع صيداؿ البحث عن مصادر برقيق 
 على ابغصة السوقية  كمن بتُ أىم الاستًاتيجيات بقد إستًاتيجية  ابؽيمنة بالتكاليف ةالتميز كالتفوؽ أك المحا فض
 ؿ ابػمسة كبالتالر برستُ ابؽيكل الصناعي الدكائي ابؼتمثةالقول التنافسيبرقيق توازف بُ كالتميز كالتًكيز بغية 






























  الصناعة الدوائية العربية :المبحث الأول
تعتبر  صناعة الدكاء صناعة خطتَة كىذا لارتباطها بصحة الإنساف بُ حتُ تعد من الصناعات 
الإستًاتيجية بُ الدكلة  بؼا بؽا من تأثتَ على الصناعات الأخرل كبتتبع الصناعة العربية بقد أنو مازاؿ الكثتَ لإقامة 
 الصناعات الغربية بُ ظل الابذاه العابؼي لتحرير الاقتصاد أماـعربية تستطيع الصمود كابؼنافسة صناعة دكائية 
 كل الدكؿ لنظاـ العوبؼة كإخضاع
 
  مؤشرات سوق الدواء العربية: المطلب الأول
للصمود أماـ ابؼنافسة  العابؼية لصناعة الدكاء لابد من تشخيص الصناعة الغربية بدكوناتها كالبنية التي تنطلق 
منها قبل، ألا كىي الدافع للنجاح كالسبق للاختًاؽ كالإبداع كقبل التطرؽ للصناعات العربية لابد من النظر لابنية 
 ىذه الصناعة كالنتائج المحققة على ابؼستول العابؼي
  الصناعات الصيدلانية على المستوى العالمي . 1
بزتلف ظركؼ نشأة الصناعات الصيدلانية بُ الوطن العربي منو بُ الدكؿ ابؼتقدمة،  حيث كاف ابؽدؼ ىو برقيق 
الاكتفاء الذابٌ بُ ظل ابغماية كالتسهيلات الداخلية أين كاف للمؤسسات العمومية الدكر البارز بُ برمل ىذه 
ابؼسؤكلية بٍ بدأت تنتقل بُ السنوات الأختَة إلذ ابؼؤسسات ابػاصة المحلية ذات ابغجم الصغتَ كابؼتوسط أيضا 
بفتح السوؽ للاستثمارات الأجنبية بشكل مباشر أك الشراكة معهم كغم ذلك فالدكؿ العربية لد تصل إلذ 
   . 1 من التغطية℅ 05 الذابٌ، فالكثتَ منهم لد يتجاكز ءمستويات كبتَة من الاكتفا
 التكنولوجيػا كرأس كما تتميز الصناعة الدكائية بُ العالد بالاحتكار من طرؼ الدكؿ ابؼتقدمة، حيث أدت كثافة
 2ابؼاؿ التي برتاجها ىذه الصناعة إلذ ارتفاع بُ تكاليفها كمن بٍ احتكارىا من طرؼ ىذه الدكؿ
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  3102 -1102-1002يبتُ ابعدكؿ التالر أسواؽ الدكاء العشر الأكلذ سنة  
 
 3102أسواؽ الدكاء العشر الأكلذ سنة  : ) 6(الجدول رقم 
 
 3102 السوؽ العابؼي لسنة )%(1102 السوؽ العابؼي لسنةالبيانات  
 2.83 7.73الولايات ابؼتحدة الأمريكية 
 4.9 7.11الياباف 
 1.5 5أبؼانيا 
 4.4 8.4فرنسا 
 2.7 7.4الصتُ 
 3.3 3.3إيطاليا 
 4.2 6.2إسبانيا 
 4.2 6.2كندا 
 5.2 6.2البرازيل 





 سنة ℅2.83نلاحظ أف أسواؽ الدكؿ الأجنبية تتصدر ابؼراتب الأكلذ ، حيث بوتل السوؽ  الأمريكي    
، كتليها الياباف بحصة سوقية تقدر 1102 إلا أنها ىذه النسبة منخفضة مقارنة بسنة، من السوؽ العابؼي3102
 ، باستثناء أبؼانيا كالصتُ كابقلتًا التي لد تشهد ابلفاض بُ ابغصة السوقية،  رغم ℅1.5 بٍ أبؼانيا بنسبة ℅4.9
  من قيمة السوؽ سنة ℅34كبؾموع الأنصبة لعشرة دكؿ بيثل .التزايد ابؼستمر بُ قيمة السوؽ العابؼي للدكائي
 كيسر ىذا التطور نتيجة استمرا احتكار الدكؿ ابؼتقدمة العشرة ℅5.77 الذ 3102بُ حتُ تطور سنة .1102
 .الأكلذ للصناعة
 
 : ptth ,laidnom éhcraM / tnemacidém ud sesirpertne seL ,MEEL 1- :esruoS
 .3102/10/01 : el étlusnoc ,aidnom-ehcram/elcitra/gro.meel.www//
 euqinomocE naliB , noitacinumoC al ed noitceriD al ed iuppa'L ceva euqimonocE seriaffA sed noitceriD 2-
 33 p , 4102 , siraP , ecnarF ne tnemacidéM ud sesirpertnE seL , tnemacidéM ud ruetceS ud
 





 لودجلامقر(7:)  لداعلا بُ ةيئاكدلا ؽاوسلأا مىأ ةصح روطت1201-2013 
رباخبؼا ر. ع(رايلم$( )2011) ةيقوسلا ةصبغا℅(2011) ر.ع(رايلم$)  ةصبغا
ةيقوسلا℅(2013) 
)اكيرمأPfizer 56.3 6.6 37.1 5.1 
ارسيوسNovartis 51.5 6 23.5 5.8 
اكيرمأMerck & co 40.1 4.7 27.9 4.2 
اسنرفSanofi-Aventis 39.3 4.6 26.7 4.4 
اتًلبقاAstra-Zeneca 37 4.3 26.2 3.5 
ارسيوسRoche 34.5 4 23.8 4.1 
اتًلبقاGlaxo SmithKline 34.4 4 22.4 3.7 
اكيرمأJohnson & 
Johnson 
27.6 3.2 22.2 3.5 
اكيرمأABBOTT 25.8 3 17.8 2.6 
ليئارسإTEVA 23.9 2.8 16.9 2.8 







Sourse: -1 LEEM, Les entreprises du médicament / Marché mondial, http : 
//www.leem.org/article/marche-mondia, consulté le : 10/01/2013. 
-2 Direction des Affaires Economique avec L'appui de la Direction de la Comunication , Bilan 
Ecomonique du Secteur du Médicament , opcit , p 35 




 3102، بُ حتُ ابلفض سنة 1102 سنة ℅6.6 بوتل ابغصة الأكبر عابؼيا كابؼقدرة rezifPنلاحظ أف بـبر 
 من السوؽ ،كىناؾ ارتفاع كابلفاض بسس الدكؿ ℅1.5 بنسبة  sitravoNسويسراليحتل ابؼرتبة الثانية بعد 
 .الأخرل
كما بسثل ىذه . منظمػة،أمريكية الأصل93ابؼؤسسات العابؼية للدكاء، كابؼقػدرة بػػ من 05 % 1كتعتبر حوالر"""
كىذا يدؿ على 0791، بُ سػنة62 %من سوؽ العالد بعد أف كانت بسثل 64 %ابؼؤسسات بؾتمعة أكثر من 
 "إتباع إستًاتيجية تركيز ىذه الصناعة كالبحث بُ بؾابؽا بُ ىذه الدكؿ
  لصناعات الصيدلانية على المستوى سوق العربيا. 2
لا تزاؿ صناعة الدكاء العربية لا ترقى بؼستول الصناعة الأجنبية، إذ تعاني من العديد من ابؼشاكل من أبنها  
افتقار الوطن العربي بؼراكز الأبحاث كالتطوير التي من خلابؽا يتم تصنيع ابؼادة الدكائية ابػاـ كاكتشاؼ أمصاؿ 
جديدة للأمراض، كالأمر الآخر الاعتماد على الأدكية الأجنبية كعدـ تشجيع مصانع الأدكية الوطنية بالشكل 
ابؼناسب الذم بهعلها تنافس الدكاء الأجنبي كتتكامل مع مصانع عربية أخرل، فضلان عن موجة الاحتكار 
 .كالاستحواذ من مصانع الأدكية الأجنبية للمصانع العربية بهدؼ توسيع أسواؽ تصريفها بُ ابؼنطقة العربية
 كيعود ذلك مرتفعةكتعد الإمارات أكثر دكؿ ابػليج استهلاكنا للدكاء كتعرؼ أسعار الأدكية بُ ابػليج بأنها 
لقلة عدد مصانع تصنيع الأدكية بُ ابؼنطقة مقارنة بحجم الاستهلاؾ، كما أف عملات ابػليج مرتبطة بالدكلار لذا 
من الأدكية من أكركبا، كيشتكي سكاف % 08فالأسعار مرىونة بسعر الصرؼ، كتستورد دكؿ ابػليج ما نسبتو 
 .ابػليج من ارتفاع أسعار الأدكية
من سوؽ % 3 مليار دكلار من الأدكية أم ما قيمتو 11تشتَ الأرقاـ أف الدكؿ العربية تنتج ما قيمتو 
 . دكلار للفرد الأكركبي006 دكلارنا سنوينا على الدكاء مقابل 04الدكاء بُ العالد، كينفق ابؼواطن العربي بكو 
كخلاؿ السنوات ابؼاضية ارتفع الطلب على الأدكية الأردنية ارتفاعنا ملحوظا حيث تصدر شركات الأدكية 
من منتجاتها إلذ الدكؿ العربية كتشتَ التوقعات بارتفاع صادرات الأدكية الأردنية إلذ مليار دكلار % 08الأردنية 
. 2خلاؿ ابػمس سنوات ابؼقبلة
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من الاستهلاؾ % 56 مليار دكلار تغطي 11 بلغ 4102إف حجم إنتاج الدكؿ العربية من الدكاء لعاـ 
 مليار دكلار 5.4من سوؽ الدكاء بُ العالد كأف إبصالر الاستثمارات بالدكؿ العربية بلغ % 3ابؼواطنتُ كىو حوالر 
 مليار دكلار من الأدكية كىذا 5,4 مصنعا، كيستهلك الوطن العربي سنويا 513كأف عدد مصانع الدكاء بلغ 
من الاستهلاؾ العابؼي كىو رقم مقارب بؼا تستهلكو دكلو تركيا فقط، كينفق ابؼواطن العربي بكو  % 5,2يشكل
  1. للأمريكي على الدكاء008دكلار للفرد الأكركبي ك006دكلار سنويا مقابل 04
 % 58ك % 58من استهلاؾ الدكاء، كبُ ابؼغرب % 09 تغطي الصناعة الوطنية بُ مصر ما يزيد على 
، كيستورد الوطن %.21أما بُ لبناف فتصل إلذ أقل من % 02كالسعودية كالإمارات % 04أيضان بُ اليمن ك
من ابػامات الدكائية من ابؽند كالصتُ كبنجلاديش لعدـ كجود صناعة حقيقية بَ ىذا المجاؿ رغم % 59العربى 
  .حيويتو
مصر كالسعودية البدء بُ تدشتُ مشاريع تنموية ذات  )ابؼركز ابؼصرم للحق بُ الدكاء( كما دعي ابؼركز
استثمارات عالية بُ بؾاؿ إنتاج كتصنيع ابػامات الدكائية، حيث بدأت ابؼملكة العربية السعودية من عامتُ نشاطا 
متميزا بُ ىذا المجاؿ كما أف مصر بستلك كوادر علمية قادرة على تلبية احتياجات الأسواؽ العربية، مطالبان الدكؿ 
العربية بالبدء بُ دراسة إمكانية استخداـ الأبظاء العلمية للأدكية بدلا عن الأبظاء التجارية التي بسلك حق تركبهها 
الشركات الدكلية،  كضركرة كضع تشريعات برد من تهريب الأدكية ابؼغشوشة التي تضر بالصناعات كخطورة الأدكية 
  . صحة ابؼواطنابؼهربة التي تعتبر بؾهولة التاريخ كابؼادة الفعالة بها، بدا يهدد
إف صناعة الأدكية ابؼصرية تواجو برديات ىائلة على رأسها عدـ قدرتها على الوجود بُ الأسواؽ العابؼية  
الرأبظالية التي أصبحت برتكر أسواؽ الأدكية الإستًابذية فأصبحت تشكل كابوسا مرعبا حوؿ ابغق بُ الدكاء 
  .بالنسبة للمواطن العربي
كأكد أبنيو انطلاؽ صناعة الدكاء بالوطن العربي بكو العابؼية كضركرة الإسراع بُ إعداد ابؼلف العربي ابؼوحد 
لتسجيل الأدكية كنظاـ موحد كرفع مستوم جودة الدكاء العربي من خلاؿ تطبيق الدلائل الإرشادية ابغديثة 
بؼمارسة التصنيع الدكائي ككذلك حث ابؼصانع كشركات الدكاء العربية علي تكوين التحالفات كالاندماجات العربية 
فهي السبيل الوحيد للوقوؼ أماـ الشركات العملاقة متعددة ابعنيسة بيكن استغلاؿ الأسواؽ العربية الكبتَة مثل 
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مصر كابعزائر كالسعودية كابؼغرب التي بيكنها أف تقـو على أساس برالفات كتكتلات كاندماجات بتُ الشركات 
  .كالدكؿ العربية مع إمكانية إنتاج الأدكية التي سقطت براءات اختًاعاتها مع مركر الزمن
أف تطبيق الشق ابػاص بالأدكية بُ اتفاقية التجارة العابؼية سيؤثر على الصناعة المحلية كيؤدم إلذ زيادة 
النامية من تطبيق  أسعار ابؼنتجات المحلية، مشتَان إلذ أف توجد دراسة عابؼية حديثو أكدت حجم خسائر الدكؿ
 مليار دكلار بسثل قيمة الفوائد التي بوققها أغنياء العالد 052اتفاقية التجارة العابؼية بالنسبة لصناعة الدكاء بنحو 
  .من ىذه التجارة
 بيكنها أف تقـو على التيكما بيكن استغلاؿ الأسواؽ العربية الكبتَة مثل مصر كابعزائر كالسعودية كابؼغرب، 
 سقطت براءات التيأساس برالفات كتكتلات كاندماجات بتُ الشركات كالدكؿ العربية، مع إمكانية إنتاج الأدكية 
 اتفاقية التجارة العابؼية، بفا يؤثر على بُاختًاعاتها مع مركر الزمن، خاصة بعد تطبيق الشق ابػاص بالأدكية 
 .1الصناعة المحلية كيؤدل إلذ زيادة أسعار ابؼنتجات المحلية
كعلى الدكؿ العربية  إعداد دكرات تدريبية علمية متخصصة بؼديرم شركات كمصانع الأدكية كالعاملتُ بُ  
بؾاؿ صناعة الدكاء من خلاؿ ابراد الغرؼ التجارية كغرؼ صناعو الدكاء، كضركرة برديث برامج لرصد كمتابعة 
الآثار ابعانبية كجودة أدكيتها ابؼسوقة كفق الدلائل الإرشادية بالتيقظ الدكائي الدكلر ابؼتعارؼ عليها لاكتساب 
بظعو جيده لصناعو الدكاء العربية، كما أكد ضركرة الاىتماـ بالبحث العلمي بُ صناعة الدكاء كفرض كإلزاـ 
الشركات برصد الأمواؿ اللازمة بؽذا الأمر لتشجيع الباحثتُ العرب فهو الطريق الوحيد لنمو ىذه الصناعة كالعبور 
 بها للعابؼية
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 1102ترتيب الدكؿ العربية حسب حجم أنتاجها للصناعة الدكائية سنة ): 8(الجدول رقم
 
 التًتيب 1 2 3 4 5 6 7 8 9 01 11 21
 مصر سوريا ابؼغرب السعودية ابعزائر الأردف تونس الإمارات السوداف العراؽ اليمن  لبناف
 
 الدولة














جاءت بُ ابؼركز ابػامس عربيا بُ بؾاؿ الاستثمار بُ قطاع الأدكية بعد  ابعزائر أفأعلاه   يتبتُ من ابعدكؿ
 مليوف 3901 مليوف دكلار أمريكي، ابؼغرب ب 0711 مليار دكلار أمريكي، سوريا ب 3كل من مصر بنحو 
كل الأردف  ابعزائر  ملايتُ دكلار أمريكي، فيما احتلت ابؼراكز الأخرل بعد509دكلار أمريكي كالسعودية بنحو 
 مليوف دكلار، السوداف 442ب  ابؼتحدة العربية الإمارات  مليوف دكلار،413ب  تونس  مليوف دكلار،095ب 
 مليوف دكلار كأختَا لبناف التي تقـو بإنتاج الأدكية 49 دكلار، اليمن ب 041 مليوف دكلار، العراؽ ب 091ب 
  مليوف دكلار أمريكي بشكل سنوم07بنحو 
كيسعى المجمع الدكائي صيداؿ من اجل بُ التوسع بُ السوؽ بُ إطار برامج التنمية بغية برقيق تغطية تقدر 
 المحقق من طرؼ ىذه ابؼؤسسة الإنتاج قدرت قيمة 6102الذ غاية نهاية يونيو بابؼئة من الإنتاج المحلي،  ك07
 ارتفاع سنوم أم 5102 مليار دج من نفس الفتًة ؿ 4. 23 مليار دج مقابل 5. 43الصيدلانية العمومية ب 
 ."الأكليةالوفرة الكبتَة للمادة " بو المجمع بأفاد حسبما الإنتاجكيفسر ىذا الارتفاع بُ  . بابؼائة42ب 
  : 1كمن أىم ميزات الصناعة الدكائية العربية تتمثل بُ
 كجود خبرات علمية كإدارية مع كجود عدد من العلماء العرب ابؼتخصصتُ بالصيدلة كعلـو الكيمياء 
كالبيولوجيا كالعلـو الأخرل ذات العلاقة 
 كجود نواة لقاعدة صناعة قابلة للتطور كالتقدـ 
  الف مواطن عربي05توفتَ فرص عمل لأكثر من  
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 الصناعة الدكائية العربية مؤىلة لاستغلاؿ بعض ابػامات ابؼتوفرة بكثرة بُ العالد العربي مثل 
 .النباتات الطبية
 أثر تطبيق اتفاقية الجات على صناعة الدواء عالميا :المطلب الثاني
إف تطبيق اتفاقية حقوؽ ابؼلكية الفكرية كابؼعركفة باتفاقية ابعوانب ابؼتصلة بالتجارة من حقوؽ ابؼلكية الفكرية 
 بإصلاح تريبس ، كىده ابغقوؽ بسنحها الدكلة من خلاؿ قوانتُ،كيتمكن أصحابها  بدوجبها من منع ةكابؼعركؼ
كبوصلوف عادة  الآخرين خلاؿ فتًة زمنية بؿددة من استعماؿ نتائج أفكارىم من اختًاعات بدكف ترخيص منهم
كيرل كثتَ من الباحثتُ أف تطبيق ىذه الاتفاقية على قيمة مادية ضخمة مقابل ذلك التًخيص بالاستعماؿ ، 
 1سيكوف لو أثار سلبية على صناعة الدكاء عابؼيا على ابؼدم القصتَ كأخرل ابهابية على ابؼدل الطويل
  الآثار السلبية: أولا ً
ارتفاع أسعار ابؼنتجات الدكائية كالصيدلانية كالذم يكلف ميزانيات الدكؿ ابؼستوردة للدكاء مبالغ مالية  
طائلة حيث تتحدد قيمة الأدكية طبا لنوعية الاختًاع كابحث كالتطوير كالتجريب ككذلك تدخل التصاميم 
 .كالعلامات التجارية بُ قيمة ابؼنتجات الدكائية
أف فتح الأسواؽ أماـ الشركات العابؼية للنفاذ إلذ الأسواؽ الدكؿ النامية بدكف عوائق بصركية سيؤدم إلذ  
منافسة غتَ متكافئة بينها كبتُ ابؼصانع الوطنية بُ ىذا الدكؿ بفا يهدد مستقبل ىذه الصناعة بُ 
 .الاستمرار كالنمو بُ الدكؿ النامية
ارتفاع تكلفة الصوؿ على حقوؽ التصنيع للأدكية نظرا لاحتكار ابؼصانع العابؼية للمعرفة الفنية كالدراية  
 .العلمية
 الجوانب الإيجابية :ثانيا ً
انو سيكوف بغماية ابؼلكية الفكرية الدكر الكبتَ  )CDFI(يرل الابراد الدكلر بعمعيات صانعي الأدكية  
بُ تشجيع الابتكار لإنتاج منتجات جديدة للمرضى بفا سيكوف لو الأثر بُ برستُ الصحة العابؼية كاف 
 . ابعهود عابؼيا للحصوؿ على أدكية للأمراض السارية كابؼزمنةثابغماية ستح
                                                 
 4: ،ص7002،ةبؾلس الغرؼ التجارية الصناعية السعودم  تصديرىا للأسواؽ ابػارجية ، مركز تنمية الصادرات السعودية،ؽ كاقع الصناعات الدكائية السعودية كآفاؿتقرير حو 1




أف بضاية العلامات التجارية كفيل بالقضاء على الأدكية ابؼقلدة التي تهدد حياة كثتَ من ابؼرضى كبالتالر  
 .برستُ نوعية الدكاء ابؼنتج
أف تطبيق العلامات اتفاقية حقوؽ ابؼلكية الفكرية سيشجع الشركات العابؼية ابؼتعددة ابعنيسة للاستثمار  
 .الصناعي بُ الدكاء نظرا لتوفر إمكانيات بضاية مصابغها التقنية
الاستفادة من اتفاقية منظمة التجارة العابؼية للدخوؿ بُ أسواؽ الدكؿ ابؼنظمة بؼنظمة التجارة العابؼية بحرية  
 كدكف عوائق بصركية كغتَ بصركية الأمر الذم يوسع فرص توسيع الأسواؽ 
 
 المعوقات التي تواجو الصناعة الدوائية: المطلب الثالث
 
الاستثمار بُ القطاع الصيدلاني   بقد أف ابعزائر انتزعت ابؼرتبة ابػامسة من حيث حجم)8(رقممن خلاؿ ابعدكؿ 
مليوف دكلار إلا أف ىذه الصناعة 056بقيمة تقدر ب  أماـ دكؿ بستلك قدرة كبتَة بُ بؾاؿ صناعة الأدكية
 :1تعتًضها الكثتَ من ابؼعوقات
  .شرذـ الأسواؽ العربية بُ كحدات تسويقية إقليمية ضيقةت 
  .الصناعة الدكائية العربية صناعة كليدة كلد بزط خطوات كبتَة 
مليوف دكلار 31من  كثرة عدد مصانع الأدكية الصغتَة التي يبلغ متوسط إنتاج ابؼصنع الواحد منها أقل 
 .مليارات الدكلارات  إلذتهاسنويا، بينما بقد الشركات العابؼية تندمج لتصل مبيعا
إلذ ابؼنافسة الشديدة  التنافس الشديد بتُ ابؼصانع العربية سواء بُ أسواقها القطرية أك ابػارجية، إضافة 
   .التي تتلقاىا من الشركات العابؼية
   09 %.اعتماد ىذه الصناعة على ابؼواد ابػاـ من ابػارج حيث تصل إلذ 
   .اؿ الصيدلربؼجعدـ كجود مراكز عربية متخصصة بُ البحث كالتطوير بُ ا 
حيث تعرؼ ىذه SPIRT(، )ستكوف الصناعة الدكائية العربية أكثر الصناعات تأثتَا باتفاقية تريبس 
النهائي كطريقة التصنيع، لذلك فإف كافة ابؼنتجات  ا تشمل ابؼنتجنوالاتفاقية براءة الاختًاع على أساس أ
لعربية غتَ مستنفذة للمدة الزمنية، كعليو ستتوقف فور الشركع بُ تطبيق  االدكائية التي تصنع بُ الدكؿ
كابزاذ    كيصبح بُ ىذه ابغالة ابؼعنية السعي ابغثيث على المحافظة على ما بً إبقازه بُ السابق .الاتفاقية
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بُ كجو ابؼنافسة الأجنبية   إجراءات للإبقاء على ابؼصانع العربية، كوف ىذه الصناعة لا بيكنها الصمود
ينجم عن تناكبؽا من أمراض  ديدا آخر يتعلق بالأدكية ابؼغشوشة كما توإضافة إلذ التهديدات السابقة نضيف 
تقتصر مصادر ىذه الأدكية على الدكؿ النامية فحسب  طويلة الأمد ناىيك عن تبديد موارد الرعاية الصحية كلا
 كأكركبا كأمريكا كغتَىا الشيء الذم يتطلب كعيا كيقظة كبتَين من قبل الأطباء بل على الدكؿ ابؼتطورة كذلك
ذات ابؼصلحة من أجل رصد  كالصيادلة كمؤسسات صناعة الأدكية كابؼرضى بعاف بضاية ابؼستهلك كبصيع الأطراؼ



















 الصناعة الدوائية الجزائرية:المبحث الثاني
يقـو على مبادئ ابؼنافسة انطلاقا من التحولات التي شهدىا العالد نتج عنها الانفتاح الاقتصادم الذم 
تنمية ىذه الصناعات كبرستُ قدرتها التنافسية خاصة بُ ضل  الذم الـز الدكؿ النامية ابغرة كابؼلكية ابػاصة
  كبُ ظل ىذه التغتَات سنتعرؼ على كاقع كتطور الصناعة الدكائية ابعزائرية ابؼنافسة العابؼية
 ةيتطور صناعة الأدوية الجزائر:  الأولبالمطل
 :1مرت صناعة الأدكية بُ ابعزائر بأربعة مراحل بيكن تقسيمها على الفتًات التالية
، كغداة الاستقلاؿ بً الإعلاف عن )بيوتيك  (بسثلت الصناعة الدكائية بُ شركة كاحدة : المرحلة الأول 
 )فارماؿ(مشركع جديد متمثلة بُ مؤسسة 
، كأخذت ىذه  )A.C.P ( الصيدلية ابؼركزية ابعزائريةء بً إنشا3691  كبُ سنة :المرحلة الثانية 
، لصناعة الأدكية )LAMAHP &CITOIB(ـ مؤسستي ضالإشراؼ على قطاع توزيع الأدكية، بٍ 
بغقت كحدة ابغراش الصناعية، حيث أصبح الصيدلية ابؼركزية فضلا عن  2791، كبُ سنة 5691سنة 
كأصبحت تسيطر على صناعة الاحتكار لاستتَاد الأدكية بدجهودات قوية من اجل ترقية كتأىيل العمالة، 
 .الأدكية بُ ابعزائر، حيث الإنتاج كابؼبيعات كالتوزيع
بٍ عملت ابعزائر على تطبيق خطة جديدة تهدؼ إلذ تطويرصناعة الدكاء من خلاؿ تكوين الصيادلة كعملت على 
بُ تشييد  )C.I.N.S(الدخوؿ بُ إبقاز مشاريع  جديدة، حيث عملت ابؼؤسسة الوطنية للصناعات الكيماكية  
، سنة )DYHTOCOS(بؾمع جديد للمضادات ابغيوية بابؼدية، كما بً خلاؿ ىذه ابؼرحلة إنشاء مؤسسة
 بُ  حتُ ظل 8891، إضافة معهد باستور كقد برقق مشركع ابؼضادات ابغيوية بابؼدية فقط بُ سنة 9691
 معهد باستور جارم حتى مطلع التسعينات
 إعادة ابؽيكلة العضوية للمؤسسات كىدفت الذ فصل كظائف الإنتاج عن البيع تم: المرحلة الثالثة 
 :كإنشاء كحدات جهوية مكلفة بالبيع كالتوزيع، كبً استحداث بطسة مؤسسات كىي
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بالغرب )MRAHPOCNE(   بالوسط،)MRAHPANE( :ثلاث مؤسسات جهوية بُ  
 :كما قامت كل من . بالغرب ابعزائرم،  بحيث بزص البيع كالتوزيع )MRAHPONE(،ك 
 كحدة :، بابقاز ثلاث كحدات إنتاجية كىي)MRAHPANE & MRAHPOCNE(
ك التي انطلقت فعليا ) esylaidomyH’d értnecnoc eL (شرشاؿ لإنتاج
 ك كحدة عنابة لإنتاج الأقراصporiS( (كحدة قسنطينة لإنتاج السوائل،4991سنة
 )sémirpmoC(.
 .)IDEMENE (مؤسسة إنتاج كتوزيع التجهيزات الطبية 
 ,CITOIB(ة كل من مؤسسضمتك التي ) LADIAS (  متسمية ب ؤسسة إنتاج الأدكية ـ
 CINS aL(.(ك  ) LAMRAHP
بُ ظل صدكر قانوف النقد كالقرض كقانوف لتًقية الاستثمار بُ ابعزائر، باشر القطاع :  المرحلة الرابعة 
 بهبركف دحيث بدقابل التًاخيص ابػاصة بالاستًا. الوطتٍ كالأجنبي بُ الإستًاد كالتوزيع بابعملة كالإنتاج 
 للمخبر الصيدلاني 1991بُ ظرؼ سنتتُ بإنشاء كحدات إنتاجية بؿلية، ككاف أكؿ اعتماد بينح سنة 
، كأصبح القطاع العاـ يعاني بسبب الوضع الاقتصادم  اضافة لدخوؿ ابػواص )A.P.L(ابعزائرم 
 .7991المحليتُ كالأجانب بفا أدل إلذ حل ابؼؤسسات الثلاثة سنة 
 :  كنتيجة لاعادة ابؽيكلة بً غنطلاؽ مؤسسات جدسدة متمثلة بُ
 بـتصة بُ بؾاؿ الاستتَاد، )LADEMS( .1
 بـتصة بُ التموين بابعملة) DEMORGID( .2
   التموين بالتجزئة)DEMIDNE( .3
 إنتاج الأجهزة الكهربائية كالتجهيزات الطبية كأجهزة الأشعة ) EINE( .4
 بزتص بإنتاج الزجاج كالفرع ينتج كراسي طب الأسناف )AVANE+ REVON( .5
 تحليل ىيكل الصناعة الدوائية :  المطلب الثاني 
من اجل برليل ىيكل الصناعة الدكائية لابد من دراسة أىم ابؼتغتَات التي تشكل ىيكل الصناعة ابؼتمثلة بُ 
 .التًكز الصناعي، التمييز، التكامل العمودم، عوائق الدخوؿ إلذ الصناعة 
 




 التركز الصناعي: الفرع الأول
،ك ابؼقصود بتًكز الصناعة إلذ أم مدل  يعتبر التًكز الصناعي بؿور الدراسات بُ بؾاؿ الاقتصاد الصناعي
 .يتًكز الإنتاج بُ إحدل الصناعات بُ أيدم عدد بؿدكد من ابؼؤسسات
أكثرىا استخداما،لأنو أكثر طواعية للقياس،ك غالبا ما تكوف البيانات منشورة بُ معظم البلداف عن عد ك م
بالإضافة إلذ عدد ابؼؤسسات بُ  الأصوؿ،رأس ابؼاؿ، حجم ابؼبيعات، حجم الإنتاج،:الكمية الكلية مثل
 .الصناعة،كنسبة إسهاـ كل منها بُ الكمية الكلية
يتعلق بالكبتَة   فالتًكز يشرح إذف الوزف ابؼطلق أك النسبي لدبيغرافية ابؼؤسسات بُ الصناعة خاصة فيما
فمن الواضح . حيث أف الزيادة بُ عدد الوحدات الكبتَة،أك النقص الكلي للوحدات يتسبب بُ زيادة التًكز. منها
 . أف دخوؿ منشأة ذات حجم كبتَ نسبيا يؤدم بُ الواقع إلذ زيادة تركيز السوؽ
 كبناءا على ابؼعطيات الواردة بُ ابعدكؿ التي بسثل كمية الإنتاج الوطتٍ من خلاؿ السوؽ الإبصالية للدكاء بُ ابعزائر
 .3102-4002تطور سوؽ الدكاء من : )9(الجدول رقم   
 .ملٌون أورو:  الوحدة                                                                               
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كأماـ المجمع الدكائي صيداؿ بريات كبتَة من اجل . كىذا يدؿ على توجو الدكلة بكو تشجيع الأدكية ابعنيسة 
التوسع بُ الإنتاج كتقليل الواردات التي تثقل كاىل ابغكومة ابعزائرية كىذا بتبتٍ استًاتيجيات جديدة من اجل 
 الدخوؿ بُ السوؽ العابؼي  كتغطية شاملة للإنتاج المحلي
 : كقبل حساب مقاييس التًكز بكدد نصيب ابؼتعاملتُ بُ سوؽ الأدكية، كابعدكؿ التالر يوضح ذلك
 
 
 من سوق الأدوية من الإنتاج الوطني )€مليون (الانتاج بالقيمة المؤسسة
 %53.8 %68.43 23.011 ابعزائر-LADIAS
% 55.5 %81.32 83.37 فرنسا- SITNEVA  IFONAS
% 64.2 %72.01 94.23 أ.ـ.ك -  REZIFP
% 53.2 %38.9 11.13 ابعزائر - CMI
% 38.0 %84.3 10.11 ابعزائر - MELAS.BAL
% 67.0% 61.3 10.01 ابعزائر - BERGAMRAHP




كمن خلاؿ البيانات أعلاه  نلاحظ أف بؾمع صيداؿ يساىم بنسبة كبتَة من حجم الإنتاج ككل كتقدر 
 :كتتمثل معايتَ التًكز بُ . ℅53.8 كالتي تأخذ حصة سوقية ب ℅  68.43ب
كيتم حسابو بناءا على عدد ابؼؤسسات الناشطة بُ السوؽ  كالتي تقدر ب  :  مقلوب عدد المؤسسات .1



















 64321. .0 =




نلاحظ أف معدؿ التًكز ضعيف جدا ، كىذا لايعكس بيانات ابعدكؿ حيث  أف بؾمع صيداؿ يستحوذ على 
 .%53.8حصة سوقية تقدر ب 
 : ىيرشمان وىيرفندال مقياس مقياس .2
كبوسب . كيوضح ىذا ابؼقياس معياران أكثر كضوحان للتغتَات بُ ىيكل السوؽ الذم تتنافس فيو منشآت كثتَة




 2X/ix ix إسم المؤسسة
 121.0 23.011 ابعزائر LADIAS
 SITNEVA IFONAS
 750.0 83.37 فرنسا
 010.0 94.23  أ.ـ.الو  REZIFP
 900.0 11.13 ابعزائر CMI
 100.0 10.11 ابعزائر MELAS.BAL
 100.0 10.01 ابعزائرBERGAMRAHP
 320.0 81.84 ابؼتعاملوف الآخركف
 من إعدادا الباحث بناءا على البيانات السابقة :  المصدر
 :     بعد حساب الأنصبة السوقية أصبح بالإمكاف حساب مؤشر ىتَشماؿ حساب درجة التًكز 
 
من خلاؿ ابؼقياستُ مقلوب عدد ابؼؤسسات كمؤشر ىتَشماف كىتَفنداؿ أف التًكز الصناعي برت ابؼتوسط، 
 ابؼؤسسة 001 إلذ 05كىذا يدؿ على أف الصناعة الدكاء بُ ابعزائر تتميز بابؼنافسة الاحتكارية نظرا لوجود من 
التي تتنافس من أجل الاستحواذ على أكبر حصة من السوؽ الدكاء ، كلعل ما بييز ابؼنافسة الاحتكارية ىو بسيز 
فعلى خلاؼ ما بودث بُ ابؼنافسة التامة حيث تقـو ابؼؤسسات بإنتاج سلع متماثلة، عادة ما تقـو . ابؼنتوج
 أنصبة ابؼؤسسات العاملة بُ الصناعة الدكائية ):11 (مالجدول رق
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كىذا ما نلاحظو بُ الصناعة . ابؼؤسسات التي تعمل بُ إطار ابؼنافسة الاحتكارية ببيع سلع بـتلفة إلذ حد ما
    .1الدكائية، إنتاج أنواع متعددة من الأدكية بؼعابعة الأنواع ابؼختلفة من الأمراض
  : مقياس نسبة التركز 3.
يعطي ىذا ابؼقياس النسبة ابؼئوية التي تستحوذ عليها اكبر كحدة حجما أك يستحوذ على عدد معتُ من اكبر 
الوحدات حجما من ابؼقدار الكلي ابؼقسم،  من خلاؿ ىذا ابؼقياس بيكن القوؿ باف  أكبر مؤسسة تستحوذ على 
  من الإنتاج الكلي℅17.81 من الإنتاج  الكلي أك نصيب  ابؼؤسسات الأربع الكبرل ىو  ℅53.8
 
  ℅17.81 = 53.2 + 64.2 + 55.5 + 53.8  =  aC
 
  ":كبيكن توضح ذلك بُ الشكل ابؼوالر 
 




  من إعداد الباحث بالاعتماد على البيانات السابقة: المصدر
حيث بيثل المحور الأفقي ابؼؤسسات مرتبة حسب أحجامها، أما المحور العمودم بيثل لنصيب التجميعي  
 التقسيم كنلاحظ من الشكل أف ابؼنحتٌ يوضح لكل فئة من فئات التقسيم النسبة ابؼئوية التي بزصها من تلفئا
 بينما أربع مؤسسات بسثل %63.61الكمية الكلية، حيث نلاحظ اكبر ثلاث مؤسسات تستحوذ على نسبة 
أم أف معدؿ تركز .  على عكس مقياس نسبة التًكز الذم يعتمد على عدد بؿدد من ابؼؤسسات%17.81
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، بسبب أف حجم الإنتاج ضعيف مقارنة بالواردات كيعد معدؿ التًكز مرتفعا %17.81الإنتاج  صناعة الدكاء 
 أذا لد يتم أخذ الواردات حيث سيعتمد على حساب كمياف الإنتاج أم 
  ℅41.87 = 38.9 + 72.01 + 81.32 + 68.43  =  aC
، بدعتٌ أف داخل ىذه الصناعة توجد أربع ℅41.87حظ أف نسبة التًكز بُ صناعة الدكاء مرتفع كيقدر ب نلا
 . مؤسسات تستحوذ على نسبة كبتَة من الإنتاج المحلي  كالباقي بيثل مسابنات ابؼؤسسات الأخرل
 التمييز في المنتجات: الفرع الثاني
  صيداؿ أحد يعتبر بؾمع ، حيث 1 منتوج161 كفر صيداؿ حاليا بؾموعة كاسعة من الأدكية تقدر ب
اختًاؽ السوؽ الدكلية من خلاؿ دمج  المجمعات الرائدة كطنيا ك إقليميا بُ صناعة الدكاء، من أىم طموحاتو
ك لتحقيق ذلك كضع  .برستُ صورة منتجاتو تكنولوجيات جديدة، ك اعتماد أساليب إدارة حديثة بسكنو من
كما يقـو .الإدارية بالمجمع ك تعريفها لدل بصيع العاملتُ المجمع سياسة للجودة بً نشرىا على بصيع ابؼستويات
تعريف العاملتُ بسياسة ابعودة للمجمع يهدؼ من خلابؽا إلذ برقيق  مدير مديرية نظاـ إدارة ابعودة بالتحقق من
  :2 من أىم النقاط التي يهتم بها المجمع بُ سياستو للجودة ىي .الأىداؼ ك بلوغ النتائج ابؼسطرة
 تصميم كتطوير الأدكية كغتَىا من ابؼنتجات الصيدلانية ابغديثة بُ شكل جديد يتناسب مع ابذاىات 
 الاستهلاؾ، كتغتَ ملامح ابؼرض، كعلم الأمراض السائدة، كمواكبة التطورات الأختَة بُ بؾاؿ العلـو
 خلاؿ الابتكار الصيدلاني منo  .الصيدلانية كالأدكية، آخذا بُ الاعتبار الافتًاضات العلاجية السائدة
  .الكشف عن بؾالات بحوث أساسية بُ الصناعة الصيدلانية
 إنتاج الأدكية كغتَىا من ابؼنتجات الصيدلانية التي تتصف بابعودة، ك التي تستجيب لاحتياجات 
  السوؽ كتوقعات الزبائن
  تسويق ابؼنتجات عن طريق شبكة توزيع تكوف الأقرب إلذ الزبائن 
 .تصدير ابؼنتجات بُ الأسواؽ الإقليمية 
 noitacirbaF ed euqitarP ennoBحتًاـ تطبيق ك تنفيذ قواعد ابؼمارسات الصناعية ابعيدة ا 
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  )FPB( ، كابؼمارسة السليمة للمختبرات eriotarobaL ed seuqitarP sennoB.
  السعي إلذ التكيف بسرعة مع المحيط الذم أصبح أكثر تغتَ ك منافسة ، حيث بات الزبائن ىم القضاة 
 لتقييم جودة ابؼنتجات كابػدمات، لذلك بقد المجمع يركز بُ سياستو للجودة على تلبية احتياجات
 ك بُ ىذا السياؽ .ؽكتوقعات الزبائن بشكل دائم ك مستمر حتى يضمن بقائو ك استمراريتو بُ السو
عن  سطر المجمع مسار استًاتيجي يضمن لو التحستُ ابؼستمر بؼنتجاتو ك خدماتو كالاستدامة كالربحية،
 ابؼوظفتُ ك طريق برستُ بصيع العمليات، التكامل مع التكنولوجيات ابعديدة ، تنمية ابؼهارات ، رضاء
  ةابؼخاطر البيئي الزبائن، كالوقاية من
برقيق  كما يرل بؾمع صيداؿ بُ سياستو للجودة أف الأفراد مثلهم مثل الأنشطة، بهب أف تستَ بُ ابذاه
 :  أىداؼ المجمع، كبذلك بات من الضركرم
 التعرؼ على خصائص ك توقعات الزبائن ، كبرديد العمليات حتى يتمكن من توفتَ منتج 
  بابؼواصفات التي يطلبها الزبوف، كمن بٍ بـتلف ابعهات الداخلية كابػارجية التي تسهم بُ ذلك
 الشركع بُ تطبيق مفهـو ابعودة ابؼوجو بكو الرضا الكامل ك الدائم للزبوف ك مشاركة بصيع 
 ابؼوظفتُ بُ ذلك
 ك على أساس ىذه الشهادة يستَ 3002سنة، 0002:1009 OSI حصل بؾمع صيداؿ على شهادة 
آلية التحستُ  يوفر الايزك لمجمع صيداؿ .تنفذ العمليات 4009نظاـ إدارة ابعودة ابؼتبع بالمجمع ،ك بناء على ايزك 
خلاؿ تلبية تطلعات زبائنو  ابؼستمر للأداء ك خطوة أكلذ لضماف الزبائن ، من أكلوياتو السعي إلذ إثبات قدراتو من
 .كمتطلبات التنظيم ابؼطبق ابغاليتُ كالمحتملتُ من خلاؿ توفتَ منتجات كخدمات تتوافق مع متطلباتهم
كزارة  كتباشر.بزضع منتجات المجمع لرقابة صارمة خاصة أف منتجاتها بؽا تأثتَ مباشر على صحة ابؼستهلك 
كقد برصل .أيضا  كما بزضع ىذه ابؼنتجات بؼراقبة داخلية.الصحة عملية ابؼراقبة بصفة دكرية بعودة ابؼنتجات 
الإنتاجية كابػدمية التي  للمقر، كالتي بسنح للمنظمات OSI 1009شهادة :صيداؿ على أربع شهادات الإيزك ىي
 2009 OSI؛ DRCكالتطوير  البحث بؼركز1009 OSI يبدأ عملها بالتصميم إلذ غاية خدمات ما بعد البيع؛
   لفرع2009 OSIالإنتاج كالتًكيب؛  كالتي بسنح للمنظمات التي يقتصر عملها على lacitoibitnAلفرع   
 .، بسكن من برستُ الاداء ككسب ثقة الزبوف8002  سنة 1009 OSIكشهادة citoiB.




  كحوالرصيداؿالعاـ  القطاع بسثل فقط كاحدة مؤسسة توجد ابعزائر، بُ الدكاء مؤسسات على كبالتطبيق
 كبفا . الأجنبية أك الإدارة ابػاص للقطاع إما منهم العظمى الغالبية بزضع بـتلفة، طبيعة ذات أخرل مؤسسة 08 
 بستعها إلذ بالإضافة كسرعتو، ابزاذ القرار بُ بابؼركنة تتمتع ابػاص القطاع كإدارة الأجنبية الإدارة أف فيو شك لا
 على القدرة كمدل الكفاءة معايتَ على بناء اختيار ىؤلاء كيتم .قيود دكف القرار كمتخذم للعاملتُ الاختيار بحرية
 تبتٍ إلذ كدفعها ابؼؤسسات بتُ ابؼنافسة بدستول إلذ الارتقاء يؤدم الذم الأمر ابؼعايتَ، من كغتَىا الإبداع
 1.مبتكرة تنافسية استًاتيجيات
 على ابعودة ضماف مفهـو اىتمت بتًسيخ التي الأكلذ الصناعات بتُ من تعتبر ابعزائر بُ الدكاء صناعة أف
 الدكاء لصادرات التنافسية القدرة يدعم الأمر الذم ،الصحة كزارة ابؼركزم  ابؼستول كعلى ابؼصنع مستول
 العابؼية الأسواؽ  بُصيداؿابعزائرم 
 من اكتساب بظعة  ابعزائر بسكنتحيث  ،2 دكلة إفريقية11كما بسكن قطاع الصيدلة من اقتحاـ أسواؽ 
 بُ بؾاؿ الصناعة الصيدلانية ، كيتقدـ بؾمع صيداؿ قائمة الشركات التي حققت بقاحا معتبرا بُ ىذا المجاؿ
 يعتٍ أنو بً القياـ بدجهود لا من الإنتاج المحلي  بُ ابؼائة 85كأضاؼ الوزير، أف ىدؼ قطاعو ىو  كإف بلوغ نسبة 
،  ايستهاف بو
 
 عوائق الدخول إلى الصناعة: الفرع الثالث
من دراسنتا للتًكز الصناعي لاحظنا أف السوؽ الدكائي ابعزائرم يتميز بابؼنافسة الإحتكارية، إلا أف ىناؾ بعض 
القيود كابؼعوقات التي تعيق دخوؿ منافستُ جدد، بفا بهعل الصناعة تتميز بوجود عدد بؿدد من ابؼنافستُ، كلعل 
خاصة بُ ظل التغتَات الاقتصادية . أىم ىذه القيود ىي قيود خارجية نابذة عن سياسات ابغكومة بذاه الصناعة
التي تعيشها ابعزائر، منذ تبتٍ نهج اقتصاد السوؽ كخيار للجزائر، كانفتاحها على الاقتصاد العابؼي بعد بررير 
التجارة ابػارجية كاحتداـ ابؼنافسة الأجنبية بُ السوؽ الوطتٍ، أصبحت الصناعة الوطنية تعاني من صعوبات كبتَة 
لا تقول على بؾابهتها، خاصة بعد ابغماية التي كانت مفركضة عليها بؼدة طويلة، بُ كل القطاعات الصناعية 
سواء التابعة للقطاع العاـ أك القطاع ابػاص، كتعتبر الصناعة الدكائية كاحدة من ىذا القطاع الصناعي الوطتٍ التي 
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أصبحت بدكرىا تعاني من صعوبات بصة كقيود بـتلفة يصعب عليها بزطيها كمواجهتها نظرا بغداثتها كلضعفها من 
 .الناحية التكنولوجية ككذا من ناحية العنصر البشرم ابؼؤىل
 :1كمن بتُ ىذه الصعوبات كابؼعوقات التي يواجهها ابؼستثمرين ابعدد بقد
 : مشكلة العقار الصناعي 
      حيث بقد ىذا ابؼشكل مطركح بحدة بُ ابعزائر، كيصعب إبهاد حل لو، حيث أنو أصبح متداكلا حتى على 
ابؼستول السياسي، نظرا بؼختلف ابؼراحل التي مر بها الاقتصاد ابعزائرم، كتأميم الأراضي كما نتج عنو من مشاكل، 
حيث أصبح ابؼستثمركف يبحثوف دائما عن التمركز بُ مناطق صناعية معينة مؤىلة كتستوبُ كل الشركط الضركرية 
 .ابػاصة بدمارسة النشاط الإنتاجي
 ): eigolocamrahP (ةندرة الباحثين والمتخصصين في مجال الفارماكولوجي 
ليس بدقدكرىم الإبؼاـ  )sneicamrahP(     حيث بقد ابعامعة ابعزائرية تطرح بُ سوؽ العمل صيادلة فقط 
بدختلف علـو الأدكية، حتى يتستٌ بؽم القياـ بأعماؿ البحث لابتكار أدكية كمستحضرات صيدلانية جديدة تدعم 
 .الصناعة المحلية سواء بُ القطاع ابػاص أك العاـ
 
 بُ ىذا المجاؿ يعاني القطاع الصناعي من مشكل عدـ كجود :النظام المصرفي وسياسة القرض 
برفيزات مصرفية كتسهيلات، خاصة بُ بؾاؿ منح القركض للاستثمار أك الاستغلاؿ بدعدلات فائدة 
 بـفضة لا تثقل كاىل ابؼستثمرين بُ ىذا المجاؿ، إضافة إلذ عدـ تغطية بـاطر الصرؼ
 زة أك أفضلية ابغجم عنم تعتٍ أف ابؼؤسسات التي تنشط بُ الصناعة بؽا ـري الحجم الكباقتصاديات 
 ابؼؤسسات الراغبة بُ الدخوؿ إلذ الصناعة ، بدعتٌ أنو بُ بعض الصناعات لابد من توفر حد أدنى من
كن للمؤسسة أف تنتج عند تكلفة إنتاج تنافس بها ابؼؤسسات الأخرل ، ك صناعة نًالإنتاج حتى  حجم
عل يجؼ مرتفعة ، ك ىذا مر التي تتميز بدكرىا بتكاؿم على أنشطة البحوث ك التطو باعتمادىازمالدكاء تت
كن بؽا أف نً لأف ابؼؤسسة التي ير ابغجم الكبباقتصادياتز معلى أنها صناعة تتم من صناعة الدكاء
كوف رأبظابؽا كبتَ كمجمع م الدكاء لابد بؽا أف اختًاع براءة اكتسابك كذا  تستثمر بُ أنشطة البحوث
دة إلذ صناعة الدكاء بُ مقف عائقا أماـ دخوؿ مؤسسات جد مؿ ابؼثاؿ ، ك ىذام على سبصيداؿ
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 من أجل أف تنافس يركوف رأبظابؽا كبمالراغبة بُ الدخوؿ أف  ابعزائر برأبظاؿ منخفض ، ك على ابؼؤسسة
 1بُ السوؽ كتستمر
زة بُ التكلفة عن ابؼؤسسات معتٍ أف ابؼؤسسات القائمة بسلك ـمك  زة المطلقة لتكلفة الإنتاجيالم 
 ىي التي بسلك الاختًاعىا براءة مة نلاحظ أف ابؼؤسسة التي لدمالدكائ الراغبة بُ الدخوؿ ، ك بُ الصناعة
زة تنعكس بُ تكلفة الإنتاج م ، ك ىذه الداختًاعبسلك براءة  ة عن تلك ابؼؤسسة التي لامة تنافسمأفضل
داؿ مإنتاج ابؼؤسسة الراغبة بالدخوؿ ، فمثلا بقد ص ث تكوف تكلفة ابؼؤسسة القائمة أقل من تكلفةمح
 قادرة على يرعل أم مؤسسة ترغب بُ الدخوؿ غ يجبفا ةمة من الأدكيرة بُ إنتاج بؾموعة كبيرذك خبرة كب
 عوائق ينعتبر ىذا من بمق مة ، ك علمالأدك داؿ نفسمة بنفس التكلفة التي تنتج بها صمإنتاج ىذه الأدك
الدخوؿ إلذ صناعة الدكاء بُ ابعزائر 
ث يقف عائق أماـ دخوؿ مؤسسات مز ابؼنتج ظاىرا بحييكوف بًمبُ بعض الصناعات  ز المنتجاتييمت 
ؿ ابؼستهلك بؼنتجات ابؼؤسسات القائمة عن مالصناعة ، ك ذلك بسبب تفض دة إلذ ىذهمجد
الثقة التي بً إكسابها أك منحها من قبل ابؼستهلك بؼنتجات ابؼؤسسات  دة كذلك بسببمابؼؤسسات ابعد
دة أف تكسب ثقة ابؼستهلك ، ك معلى ابؼؤسسات ابعد الصعب كوف منمابؼوجودة بُ السوؽ ، ك ىذا 
ة بُ ابعزائر ىذا لا مإلذ السوؽ ، ك بُ الصناعة الدكائ دةمقف عائق أماـ دخوؿ ابؼؤسسات ابعدمىذا 
دة بُ صناعة الدكاء بُ مداؿ بظعة جمبؼؤسسة ص فة ، بدعتٌ أفما رغم أنو موجود بنسبة ضعيرظهر كثم
دة أف تدخل صناعة الدكاء بُ مبؼؤسسة جد س من السهلمق ؿمابعزائر ك كسب ثقة ابؼستهلك ، ك عل
 ين بيرز كبييجهة أخرل فإنو ىناؾ بً ضا منمداؿ ، ك أمابعزائر ك تكسب ثقة ابؼستهلك مثلما لدل ص
صنع مركف بأف الدكاء الذم م يتُابعزائر ادلةمث بقد أغلب الصمسة ، حمة ابعنمة ك الأدكمة الأصلمالأدك
اـ الأطباء بوصف معلى ذلك ؽ ؿمالدؿ لك نفس ابؼفعوؿ ابؼوجود بُ الدكاء الأصلي ، كنًبُ ابعزائر لا 
 ينة ، بُ حمبأنها أقل فعاؿ سة لإعتقادىم ابؼطلقمة عوض ابعنمة بُ ابغالات ابؼستعصمة الأصلمالأدك
أىم عوائق الدخوؿ إلذ   أحدينضا من بم،  ىذا أ  امسنو7 %سة نسبة بمو تقدر بػ مة ابعنمتشهد الأدك
 ة بُ ابعزائرمالصناعة الدكائ
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 التكامل العمودي في الصناعة الدوائية: الفرع الرابع
بإبقاز مراحل متتابعة بُ إعداد كتوزيع ابؼنتج، كالثانية  التكامل العمودم يتصل بددل قياـ كحدة الأعماؿ ابؼنفردة
مرحلة تصنيعية أك توزيعية إلذ بؼصطلح عن قرار ابؼؤسسة بُ التحرؾ  للتعبتَ عن السلوؾ الإدارم، حيث يعبر
 كمن بتُ ابؼقاييس ابؼستعملة بُ الراسي أك بتشييد كحدات إنتاجية أك توزيعية جديدة أخرل، من خلاؿ الاندماج
 :قياس درجة التكامل داخل الصناعة بقد
 كتعتبر ىذه الطريقة من أشهر الطرؽ التي بيكن من خلابؽا قياس:  المبيعاتإلىسبة القيمة المضافة ن 






 كابعدكؿ التالر يوضح قياس درجة التكامل بُ بؾمع صيداؿ  
      
 
  )                601(: الوحدة
 السنة القيمة المضافة المبيعات SAV
 5002 6.7073 2.6956 65.0
 6002 4.9724 7.2496 26.0
 7002 6.1784 4.5377 36.0
 8002 5.0226 3.18411 45.0
 9002 72.0908 3.83021 76.0
 0102 53.4865 2.01521 54.0
 1102 37.4807 72.40531 25.0
 2102 64.3697 50.59831 75.0
 3102 41.7497 48.16411 96.0
 4102 73.3006 520.9879 16.0
 5102 73.5055 340.4899 55.0
    من اعداد الطالب بالاعتماد على تقارير المجمع :المصدر



















بُ حالة تذبذب حيث يشهد ارتفاع مستمر بٍ ابلفاض ستمر   الا انو بُ سنة نلاحظ أف مؤشر التكامل 
 بٍ ابلفاض طفيف، إلا أف نسبة الزيادة بُ 3102 استطاع المجمع التحكم بُ تكاليفو  إلذ غاية سنة 0102
ابؼبيعات كانت اكبر ف نسبة الزيادة بُ القيمة ابؼضافة  بفا أدل إلذ ابلفاض قيمة درجة التكامل كالذم يفسر 
التكامل العمودم يعمل كينسجم مع تقنيات أخرل بدعتٌ استغلاؿ بابلفاض سعر ابؼنتج الدكائي ،كعموما فاف 
عقود الشراكة كالتحالفات الإستًاتيجية بُ تدعيم المجمع كابؼسابنة بُ تقليل التكاليف الوحدكية لبعض مراحل 
 كيفسر ابلفاض درجة التكامل بابلفاض القيمة ابؼضافة .الإنتاج
 نسبة الاعتماد على السوق 
السوؽ كدرجة التكامل العمودم فيها ، كبيكن التفرقة  يوضح ىذا ابؼقياس بُ آف كاحد مدل اعتماد ابؼؤسسة على
التكامل العمودم ابػلفي بينما يقيس الآخر درجة التكامل العمودم  مقياستُ ، أحدبنا يقيس درجة بتُ
 1الأمامي
                                                 
 
 






6102 4102 2102 0102 8002 6002 4002
sav
sav
  تطور معدؿ التكامل العمودم ):03(الشكل رقم
 
  من إعداد الطالب: المصــدر
 








  )        601(: الوحدة
قيمة المبيعات  السنة
 لمؤسسات أخرى
مؤشر درجة التكامل  المبيعات الكلية
 العمودي
 51.0 2.6956 35.8165 5002
 55.0 7.2496 27.0013 6002
 27.0 4.5377 89.7912 7002
 58.0 3.18411 08.0571 8002
 47.0 3.83021 09.9513 9002
 67.0 2.01521 53.1113 0102
 
 










2102 0102 8002 6002 4002
الاماميالتكاملمؤشر
الاماميالتكاملمؤشر
  يوضح قياس مؤشر درجة التكامل العمودم للأماـ): 13(رقم  لجدولا
 
 .151:فريك بوي،اثر استًاتيجيات التكامل العمودم على تنافسية بؾمع صيداؿ، مرجع سابق،ص :درـالمص
 
 يوضح تطورات مؤشر التكامل العمودم للأماـ):  13(     الشكل رقم 
 
  من إعداد الباحث       :     المصــدر
 
− 1 = مؤشر درجة التكامل العمودم الأمامي
 قيمة ابؼبيعات بؼؤسسات أخرل  بالسوؽ
قيمة ابؼبيعات الكلية
 





  كىذا يفسر على بركم المجمع بُ قنوات 8002نلاحظ أف ابؼؤشر التكامل الأمامي  بُ ارتفاع مستمر إلذ غاية 
توزيعو ،بٍ كيدؿ على نوع من التحرؾ ابذاه السوؽ، بؿاكلة ابؼؤسسة السيطرة  على منافذ التوزيع بالاندماج أك 
كيضمن التكامل الراسي الأمامي منافذ التوزيع بؼنتجات ابؼؤسسة، كتقدنً خدمات أفضل . الشراء
 ارتفاع مؤشر درجة التكامل للمستهلك،فضلا عن كونو أداة رقابة على منافذ كطرؽ بيع ابؼنتجات، كبالتالر
 . كالاستحواذ على حصة سوقية كبتَةصيداؿ  بؾمعالتنافسية قدرة اؿ تعزيز على عملالعمودم الذم م
 الناشطين داخل السوق الدوائية الجزائرية :  المطلب الثالث 
 بُ الصناعة الدكائية ابعزائرية ، ككوف الصناعة الدكائية بستثل ةيتضمن ىيكل الصناعة بؾموعة من ابؼؤسسات الناشط
 .  صناعة حساسة نظرا بػطورتها فإضافة للمتعاملتُ الاقتصاديتُ ىناؾ جهات تتدخل بُ تنظيمو
بسثل كل من كزارة الصحة كزارة العمل كالضماف الاجتماعي ك الوزارة ابؼكلفة : الإدارة التنظيمية -1
 1 بالصناعة، كتقـو كزارة الصحة بتًشيد السوؽ
، 2891فيما بىص الإنتاج بقد بؾمع صيداؿ  الذم انشأ سنة   :صناعة الدواء في القطاع العام -2
كتعد شركة مسابنة تابعة للدكلة متخصصة بُ إنتاج ابؼستحضرات الدكائية كابؼضادات ابغيوية بُ 
 ، على التوزيع بابعملة كالتي تولدت مكاف )demorgiD(حتُ تتشرؼ مؤسسة ديقركماد
 الأختَة تدخل م شراكة مع ، كما أنها بدأت بُ السنوات7791ابؼؤسسات العمومية الثلاثة منذ سنة 
بابعملة، كبالنسبة للتوزيع بالتجزئة تشرؼ عليو الأجانب بغية إنتاج الأدكية ابعنيسة بابؼوازاة مع التوزيع 
، كىي مؤسسة أككلت بؽا مهمة تسيتَ شبكة الصيدليات ابؼتواجدة عبر التًاب )demidnE(مؤسسة 
 .2 صيدلية009الوطتٍ كالتي يزيد عددىا عن 
 كىي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي كبذارم ):H.C.P(الصيدلية المركزية للمستشفيات 
أحدثت من اجل التنسيق كترشيد برامج بسوين ابؼستشفيات العمومية بالأدكية، كتقـو ىذه ابؼؤسسة 
 .إضافة إلذ ىذا بعمليات استًاد للأدكية لصالح ابؼرافق الصحية العمومية
 
                                                 
 .5002 ,rebmetpeS ,stnemacidém sed lanoitan éhcram ud noitasinagro’L rus troppaR :PONU 1
 الرابع حوؿ ابؼنافسة ك الاستًاتيجيات ابؼلتقى الدكلر،  صيدال-دور البحث و التطوير في تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية ،حالة المجمع الصناعيعدماف مريزؽ،  2
 .41:،ص0102نوفمبر 8-9حسيبة بن بوعلي الشلف ، ابعزائر،  التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات بُ الدكؿ العربية ،جامعة




 1من بتُ ابؼؤسسات ابػاصة بقد:  المنتحيين الخواص -3
 منتجا 43 بالبليدة ك يعمل ابؼخبر على إنتاج 5891تأسس سنة    AMRAHPDA’L:لادفارما  
 .كبطاقة إنتاجية  كيعتبر من اىم ابؼخابر بُ صناعة الدكاء
 أصناؼ من 9 كيعمل على إنتاج 1991تأسس سنة  ): M.A.L( المخبر الجزائري للأدوية 
أصناؼ من الاقراص كالكبسولات إضافة للعقود مع ابؼؤسسة 3أصناؼ من الكولرس ك 6الشراب ك
 .العمومية لتوزيع الأدكية
يعد أكبر مستورد خاص جزائرم إضافة لعقود الشراكة مع ابؼخابر ): A.P.L(المخبر الصيدلاني  
 . مليوف كحدة سنويا68 عامل كبقدرة إنتاجية تصل إلذ 0001العابؼية كيضم حوالر
 منتج 52 على إنتاج 9991تقـو بالتوزيع كالاستًاد  حيث عملت سنة  ): MRAHPLA(مخابر  
 .بُ بؾالات طبية بـتلفة
يقـو بإنتاج كل من  البراسيتاموؿ كشراب ابؼانيزيـو ، انطلاقا من سنة ): MRAHPOIB(مخبر  
 .4991
 بإبراـ عقد شراكة بتُ الشركة ابؼتحدة الأردنية 5002تأسست سنة :  شركة الكندي لصناعة الأدوية 
 كشركة تبوؾ السعودية كتعد عضو بؾموعة منتَ سختياف 
 إلذ 7991 عاملا ك كصلت رقم اعمابؽا سنة 04تعمل بطاقة :  ) LAHPIDORP (مؤسسة 
  مليوف فرنك فرنسي 001
، على استًاد ابؼواد الصيدلانية بابعملة كيوجد حوالر ) LADEMIS(سيميداؿ تعمل: المستوردين -4
، ابؼعهد )  ladimoS(، صوميداؿ ) mrahpoiB( كتضم كل من بيومفاـر2 مستود خاص201
 صوريفاؿ، ) hpadlA(، ألداؼ )A.P.L ( ابؼخبر الصيدلاني ابعزائرم، )A.M.I(الطبي ابعزائرم
 ) .mrahprezifP (فايزرفاـر، ) lahpiroS(
لقد بً استحداث ىذه الوظيفة للخواص للتعامل بُ بؾاؿ بذارة ابعملة للأدكية  جار الجملة الخواصت -5
                                                 
 nu ruop emrof-etalp tnemacidém el ,xuaicos snioseb te noitalupop noissimmoC ,SENC ud troppaR  : للاطلاع 1
 96 p ,3002 erbmecéD ,reglA ,laicos tabéd
 nu ruop emrof-etalp tnemacidém el ,xuaicos snioseb te noitalupop noissimmoC ,SENC ud troppaR
 96 p ,3002 erbmecéD ,reglA ,laicos tabéd
   
 
 13 p ,1002 iaM ,evitcepsrep te eigétarts ,étnas ed lanoitan emètsys ud tnemeppolevéd ud troppaR :HRPSM 2
 




ك المحدد لشركط القياـ بوظيفة التوزيع 5991جويلية 02ابؼؤرخ بُ 95رقم  بدوجب ابؼرسـو الوزارم
كيصل عدد ىؤلاء حسب احصاء لوزارة الصحة بنحو . الصيدلانية بابعزائر بابعملة للمنتجات
  1،ك يقوموف بتموين الصيدليات ابػاصة ابؼنتشرة عبر التًاب الوطتٍ تاجر موزع بابعملة005
كىي ابؼتواجدة عبر بـتلف مناطق الوطن ك مكلفة بالبيع بالتجزئة بؼختلف  : الخاصة الصيدليات -6
 البشرم ، ك ىي تعرؼ انتشارا كازديادا ملحوظا من سنة لأخرل ،   الاستعماؿابؼنتجات الدكائية ذات
صيدلية خاصة ، ك بابؼقابل كاف عدد الصيدليات 6391يقدر بػ 1991 حيث كاف عددىا سنة
 لوزارة الصحة أصبح عدد إحصاءك حسب 1991صيدلية ، بينما بُ سنة  8101العمومية يقدر بػ 
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تحسين القوى التنافسية لمجمع صيدال  :المبحث الثالث
إف المجمع الدكائي صيداؿ يشهد منافسة شديدة داخل القطاع ، كبغية التقليل من حدة ىذه ابؼنافسة  
 كالدخوؿ بُ الأسواؽ العابؼية لابد عليو من البحث عن مكبرستُ الوضع التنافسي كالتأثتَ على ابؽيكل الصناع
مصادر التميز ألا كىي التكلفة ابؼنخفضة كالتمايز  كبالتالر التأثتَ على القول التنافسية لبورتر  بغية برسينها بكو 
 الأفضل كاحتلاؿ الصدارة بُ السوؽ الدكائي المحلي كابػركج بو للمنافسة العابؼية
 تقديم مجمع صيدال: المطلب الأول
 : تعريف مجمع صيدال .1
 ملايتُ سهم، حيث تبلغ 01 دج، موزعة على 0000000052صيداؿ مؤسسة ذات أسهم يبلغ رأبظابؽا 
 من الأسهم للشركة العمومية القابضة كيمياء صيداؿ، ℅08 دج ،حيث بسثل 052القيمة الابظية لكل سهم 
كيضم ىذا المجمع بؾموعة من ابؼديريات كثلاث فركع إضافة بؼركز البحث كثلاث كحدات توزيع . كالباقي للخواص
 .1كيهتم بدكر صناعة ابؼواد كابؼنتجات الصيدلانية. كمديرية التسويق كالإعلاـ الطبي
كيعد بؾمع صيداؿ من ابرز ابؼؤسسات الدكائية التي تنشط  بُ السوؽ ابعزائرم، كقد نتجت عن عمليات ابؽيكلة 
كبً تغيتَ تسميتها سنة . التي مست الصيدلية ابؼركزية ابعزائرية التي كانت حكرا على عمليات الإنتاج كالتوزيع
 3991كقد بظحت التغيتَات التي أجريت على قوانتُ ابؼؤسسة سنة . لتصبح برت مسمى صيداؿ9891
بدشاركة صيداؿ بُ كل عملية صناعية اك بذارية من شانها خدمة ابؽدؼ الاجتماعي، سواء بإنشاء شركات جديدة 
 8991-2 -2اك فركع بؽا، حيث انتهجت بـططا لإعادة ابؽيكلة بفا أدل إلذ برويلها إلذ بؾمع صناعي بُ 
 كتضم صيداؿ ثلاث فركع ىي انتوبيوتكاؿ لإنتاج ابؼضادات ابغيوية، 9991كدخوبؽا البورصة القيم ابؼنقولة سنة
ابؼراىم، الشرابات، الأقراص، المحاليل (فارماؿ لإنتاج الأشكاؿ القانونية كبيوتيك لإنتاج أشكاؿ صيدلية بـتلفة 
 2.الخ...الوريدية، بؿاليل غسيل الكلي،
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 .611:،ص4102-21 بؾلة العلـو الاقتصادية كالتسيتَ كالعلـو التجارية، العددواقع التسويق الدوائي في مجمع صيدال،اكلاد زاكم عبدالربضاف،  2




 أىداف مجمع صيدال .2
 1:يكوف ذلك إلا عن طريق  يهدؼ إلذ رفع حصتو بُ السوؽ ك لا:التنمية الداخلية داخل المؤسسة  - أ
. توفتَ الأدكية كابؼنتجات ابؼماثلة بأسعار منافسة كجودة عالية 
. توسيع تشكيلة ابؼنتجات كتنويعها حسب الطلب 
. بذديد كحدتا ابغراش كجسر قسنطينة 
. توسيع كحدة الدار البيضاء 
.  للتوزيعةفتح مراكز جهوم 
بابؼوازاة مع ابؼخطط الإبمائي الداخلي يهدؼ المجمع إلذ التحكم بُ آخر : التنمية عن طريق الشراكة - ب
من مواكبة ابؼقاييس العابؼية للجودة، يطمح  التكنولوجيات بُ بؾاؿ الصناعة الصيدلانية، كلتمكتُ فركعو
 .بؾمع صيداؿ إلذ برقيق عدة من ابؼشاريع شراكة مع أكبر منتجي الأدكية العابؼيتُ بُ ابؼدل ابؼتوسط
تطبيقا لإستًاتيجية التطويرية كابؼستقبلية "بُ تصريح ابؼدير العاـ ابػاص بضماف ابعودة إذ بقده يقوؿ           ك 
يطمح المجمع إلذ إدماج تكنولوجيات جديدة ككذا الإصغاء للتقدـ العلمي قصد برستُ بظعتو كبظعة منتجاتو 
كاستعماؿ طرؽ تسيتَ فعالة كبهذا يسجل مستقبلو بُ مسار التقدـ، كعليو بهب على كل أفراد أسرة صيداؿ 
الاىتماـ كالبحث الدائم بهدؼ الإرضاء التاـ للزبائن،بؿققا بذلك يوما بعد يـو بؾهودات كبتَة كبرسن ثابت بُ 
التحكم العلمي، يعتٍ التقدـ الدائم كابؼتواصل، بكن عازموف كل العـز على توفتَ الإمكانيات للتسيتَ التاـ كالتزكد 
 ". زبائننا كعمالنا كشركائنا ككذا بؿيطنا، بكن مسؤكلوف عن منتجاتناابذاهبالآليات، من ىنا بكن مدينوف 
بيكن لنا أف نستشف أىم العناصر الإستًاتيجية لمجد صيداؿ إذ بقد أنها إستًاتيجية تطويرية تهدؼ إلذ         
: أىداؼ بعيدة ابؼدل تتمثل بُ
 إدماج التكنولوجيا ابعديدة بُ ميداف الصناعة الصيدلانية كبؿاكلة مسايرة التقدـ العلمي :  الهدف الأول 
الدائم، كينعكس ىذا ابؽدؼ الإستًاتيجي على ارض الواقع بُ عقود الشراكة التي أبرمها بؾمع صيداؿ مع 
كبريات ابؼؤسسات العابؼية بُ صناعة الأدكية بهدؼ الاستفادة من خبرة ىذه ابؼؤسسات بؾالات بزصصها، 
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كتدريب ابؼهندستُ كالتقنيتُ ابعزائريتُ على التكنولوجيات التي تستعملها ىذه ابؼؤسسات سواء تعلق الأمر 
بعملية تصميم الأدكية أك تصنيعها أك تقنيات الإنتاج كالتحليل كمراقبة ابعودة كالصيانة ىذا من جهة كمن ابعهة 
الأخرل تنعكس أىداؼ المجمع الإستًاتيجية بُ إنشائها بؼراكز البحث كالتطوير كإخضاعو للمقاييس العابؼية 
. فهو بيثل عنصر حرج للنجاح بُ تطبيق الإستًابذية )إيزك(
 للمجمع ىو استعماؿ طرؽ تسيتَ فعالة بيكن بؽا السيطرة على بصيع نشاطات ابؼؤسسة ك :   الهدف الثاني 
القضاء على بصيع أشكاؿ ابؽدر الاقتصادم مع رفع الكفاءة الإنتاجية ك التسويقية تتجلى ىذه الطرؽ التسيتَية 
الفعالة أكلا بُ تبتٍ المجمع لنظاـ ضماف ابعودة الإدارية العابؼية الايزك بُ أربعة مواقع لو ك ىي مقر المجمع كحدة 
جسر قسنطينة التابعة لبيوتيك مركز البحث ك التطوير مركب ابؼضادات ابغيوية بابؼدية 
من خلاؿ ىذاف ابؽدفاف الاستًاتيجيات يسعى المجمع إلذ برقيق ىدؼ رئيسي ك ىو الوصوؿ بركب التكنولوجيا 
بُ ميداف الصناعة الصيدلانية ك لذلك يقـو بصيع أفراد بؾمع صيداؿ بالسهر على إرضاء الزبائن كما ىو مطابق 
بؽدؼ نظاـ إيزك بُ عملية برستُ دائمة التطوير بُ ابػدمات ابؼقدمة للزبائن ك التزمت الإدارة بتوفتَ بصيع 
ك الزبوف  )العماؿ(إمكانيات اللازمة لذلك، عملا على لاستجابة بؼتطلبات المحيط ك إرضاء الزبوف الداخلي 
ابػارجي لقد تبتٌ نظاـ جديد للتخطيط بُ المجمع إذ يقـو النظاـ على برديد مؤشرات عبارة عن كثيقة يعود إليها 
للاستشارات بتبنيو    )خاف(بُ كل النشاطات لأجل ىذا الغرض قاـ المجمع بإعداد ىذا النظاـ بالتعاكف مع مكتب
لنظاـ ابؼوازنات التقديرية القصتَة ك ابؼتوسطة ابؼدل ك تقـو بعنة خاصة بدتابعة تطبيق ىذه ابؼوازنات ك تسمى ىذه 
. اللجنة بلجنة قيادة ابؼؤسسة
، 4002-3002 1كبغية برقيق الأىداؼ السابقة عمل بؾمع صيداؿ بُ تسطتَ بؾموعة من البرامج  على الفتًات
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 أدل ىذا القرار الذم بست .) أنتيبيوتيكاؿ ،فارماؿ كبيوتيك( بُ إدماج فركعو)4102جانفي (شرع بؾمع صيداؿ
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 مدٌرٌة التدقٌق الداخلً
 مدٌرٌة البرمجة
 مركز البحث و التطوٌر
 مدٌرٌة ضمان الجودة
 مدٌرٌة الشؤون الصٌدلانٌة
 مدٌرٌة أنظمة المعلومات
 مدٌرٌة المالٌة و المحاسبة
 
 مدٌرٌة التطوٌر الصناعً
 مدٌرٌة التكوٌن
  شتخدمٌنمدٌرٌة الم
 مركز التكافؤ الحٌوي
 مدٌرٌة الممتلكات و الوسائل العامة
 مدٌرٌة الإعلام و الاتصال
 
 مدٌرٌة الإستراتٌجٌة و التنظٌم
  القانونٌةنالشؤومدٌرٌة 
 مدٌرٌة المشترٌات
 مركز 
  تسوٌق والمبٌعاتمدٌرٌة ال
 المدير العام
 مدٌرٌة العملٌات
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يبتُ ابؽيكل التنظيمي للمجمع ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة ، مع العلم أف ابؼؤسسة الأـ بالدار البيضاء تضم 
  : 1بـتلف ابؼديريات كمصنع الدار البيضاء فقط، كبيكن إيضاح مكونات ابؽيكل التنظيمي فيما يلي
 المدير العام: أولا
يعتبر ابؼسئوؿ على توجيو القرارات إلذ ابؼديرين ابؼركزيتُ، يعمل على رسم الاستًاتيجيات كبسثيلها،كإبراـ العقود بُ 
 .بؾاؿ الشراكة مع الشركات سواء الأجنبية أك المحلية كابؼخابر
 المصالح الوظيفية : ثانيا
تضم بؾموعة من ابؼديريات إضافة بؼركز البحث كالتطوير كابؼراكز التجارية لتوزيع الأدكية كىي مرتبطة بالإدارة 
 :العامة
  تعمل على ابؼراجعة الداخلية بغسابات المجمع،كمراقبة التسيتَ كابغسابات:مديرية التدقيق الداخلي .1
تعمل على كضع ابػطط كالبرامج لتأىيل الوحدات الإنتاجية كإعداد الدفاتر شركط :مديرية البرجمة .2
 ابؼشاريع
بىص ىذا ابؼركز تطوير الأدكية ابعنيسة، كاقتًاح الأدكية الواجب تطويرىا :  مديرية البحث والتطوير .3
 ابغيوم، كيهدؼ إلذ برليل كانتهاج ؤكتقدنً النوعية العلمية للأدكية ابؼطورة،كابؼشاركة بُ دراسات التكاؼ
إستًاتيجية ربط قنوات الاتصاؿ بتُ صيداؿ كعالد الأبحاث بُ المجاؿ الدكائي من اجل دعم التنافسية 
إضافة لتقدنً ابؼساعدة الفنية بؼختلف ابؼصانع كابؼسابنة بُ تكوين الإطارات الفنية لصيداؿ، ككذا بذنيد 
بـتلف ابعهود تامتُ اليقظة التكنولوجية كتطوير الأبحاث بُ العلـو الصيدلانية ابؼرتبطة بابؼهاـ الإستًاتيجية 
 .لصيداؿ
 تعمل على توجيو مركز البحث بكو تشكيلة ابؼنتجات ابؼطابقة للأصل، تعمل :مديرية ضمان الجودة .4
على كضع كتنفيذ ابػطط لتحستُ النوعية كالوصوؿ الذ ابعودة ابؼطلوبة حيث تبتٌ المجمع نظاـ ابعودة 
 .)FPB(،كشهادة1009OSIالشاملة كابغصوؿ على شهادة 
تعد ىذه الوحدة نقطة اتصاؿ بينها كبتُ الوزارة الصحية، كتتولذ الإعلاـ : مديرية الشؤون الصيدلانية .5
الطبي، كمراجعة ملفات الدكاء،بسلك فريق بـتص بُ التسويق الطبي كشبكة من ابؼندكبتُ الطبيتُ تغطي 
                                                 
 .781:حالة بؾمع صيداؿ،أطركحة دكتوراه،جامعة بسكرة،ص-دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداريكسيلة كاعر،  1




معظم التًاب الوطتٍ، مع تقدنً بـتلف دعائم التكوين كابؼعلومات الطبية، تعمل على التأكد من مدل 
مطابقة بتُ ما بً ابقازه كبتُ ملفات الدكاء، ككذا دراسة ابؼلفات التقنية كالصيدلية، كيعتبر إنشاء ىذه 
 .ابؼديرية كرد فعل للمنافسة الشديدة التي برزت ضركرة الاىتماـ بالتشويق الصيدلاني
تعمل على إعداد السياسات بُ المجاؿ الإعلاـ الآلر، كالقياـ بإعداد : مديرية أنظمة المعلومات .6
البربؾيات، كما تسهر على بربؾة الوثائق كصيانة ابؽيكل القاعدم للمعابعة كالاتصاؿ كربط بـتلف 
الوحدات التنظيمية بشبكة الاتصاؿ الانتًنيت كتسهيل كصوؿ ابؼعلومة، كالعمل على توحيد البرامج 
 .كإعدادىا للهيكل التنظيمي ابعديد
بزتص بالاستًاتيجيات ابؼالية كمتابعة العمليات التمويلية التي تنفذىا صيداؿ، : مديرية المالية والمحاسبة .7
 .إضافة إلذ برليل كمراجعة ابغسابات كالتحليل ابؼالر ك تسيتَ ابؼوازنة
تعمل على تطوير أساليب الإنتاج كدعم النشاط كترقية ابؼنتجات ككل ما : مديرية التطوير الصناعي .8
 .بىص التطوير الصناعي
 . إدارة شؤكف ابؼوظفتُ، كخلق ركح العمل كالبحث عن الكفاءات:مديرية المستخدمين .9
 . تعمل على توفتَ مستلزمات العمليات الإنتاجية كبـتلف احتياجات ابؼؤسسة:مديرية المشتريات
 تعمل على تسيتَ الوسائل ابؼالية كابؼادية كإعداد تقديرات ابؼيزانية، :مديرية الممتلكات والوسائل العامة
كتطبيق ابؼيزانيات ابؼمنوحة للمصالح ابػارجية كضماف متابعتها كتقييمها كصماف تسيتَ كصيانة العتاد 
 .كابؼمتلكات
تعمل على تطوير التقنيات ابعديدة للإعلاـ كالاتصاؿ، كإعداد بؾلة صيداؿ : مديرية الإعلام والاتصال
 .كالنشرة الداخلية التي تهتم بكل نشاطات صيداؿ
 التكوين ابؼخصصة بؼستخدمي صيداؿ لتكوينهم كبرستُ ذ تعمل على برديد كتنفي:مديرية التكوين
 .مستواىم
 تضمن ابؼساعدة القانونية بؽياكل المجمع، كإعداد النصوص كالتشريعات :مديرية الشؤون القانونية
 .ةالتنظيمي
إعداد الدراسات ابؼرتبطة بتحديد الأىداؼ الإستًاتيجية لصيداؿ كتتبعها : مديرية الإستراتيجية والتنظيم
كتنفيذىا كتامتُ دخوؿ صيداؿ بُ السوؽ المحلي كالدكلر من خلاؿ كضع إستًاتيجية ترتكز أساسا على 
 .اتفاقية الشراكة بإحداث كحدات إنتاجية أك بابغصوؿ على رخص الإنتاج




تهتم بدراسة السوؽ كبرستُ منتجات صيداؿ ،ككذا إعلاـ الصيادة : مديرية التسويق والمبيعات
كالأطباء بدنتجات صيداؿ كالتًكيج بؽا، كتتضمن بؾموعة من الوحدات، حيث بزتص الوحدة التجارية 
ابؼركزية بالعاصمة على توزيع الأدكية عبر الوسط، ككحدة الشرؽ بباتنة ،إضافة لوحدة الشرؽ بباتنة تعمل 
على التسويق كضماف تغطية احتياطات الشرؽ ابعزائرم،  ككحدة الغرب بوىراف التي تهدؼ إلذ تلبية 
 .احتياجات كلايات الغرب بالأدكية كابؼنتجات الصيدلانية
 تعمل على التنسيق بتُ بـتلف ابؼصانع الإنتاجية لمجمع صيداؿ، كتتكفل بالسلسة :مديرية العمليات
اللوجستية من استقباؿ ابؼواد الأكلية كالإنتاج ككذا التوزيع بكل مصانع صيداؿ كىذا باعتبار العاقة بتُ 
 .مديرية ابؼشتًيات كمديرية التسويق كابؼبيعات
 مصانع الإنتاج: ثاثال
 1 مليوف كحدة بيع002 مصانع للإنتاج بسعة إبصالية قدرىا 90تلك صيداؿ بً
يتوفر على كحدتتُ  .متخصص بُ إنتاج ابؼضادات ابغيوية البينيسيلينية كغتَالبينيسيلينية :المدية مصنع .1
لإنتاج الأدكية التي يتم تناكبؽا عن طريق الفم كعن طريق ابغقن، ككحدة لإنتاج  )بالتًكب ابعزئي(خاصتتُ 
أحدبنا بـصص للمنتجات البينيسيلينية، كالآخر للمنتجات غتَ : الاختصاصات الصيدلانية ككذا مبنيتُ
  .البينيسيلينية
 يقع بُ ابؼنطقة الصناعية بابعزائر العاصمة، كيُنتج ىذا ابؼصنع تشكيلة كاسعة من  :مصنع الدار البيضاء .2
. )شراب، بؿلوؿ، مرىم كأقراص(الأدكية بُ بـتلف الأشكاؿ 
كاحد لصناعة الأدكية على بـتلف الأشكاؿ :  يضم قسمتُ منفصلتُ :مصنع جسر قسنطينة .3
، كالآخر مزكد بتكنولوجيا حديثة متخصصة بُ إنتاج المحاليل ابؼكثفة )التحاميل، أمبولات كأقراص(
. بوتوم ىذا ابؼصنع على بـبر مراقبة ابعودة. )أكياس كزجاجات(
. شراب كبؿاليل، مراىم كأقراص:  يتكوف من ثلاث كرشات إنتاج  :مصنع الحراش .4
أقراص، كيس مسحوؽ، ( يتكوف من ثلاث كرشات لإنتاج الشراب، الأشكاؿ ابعافة :مصنع شرشال .5
  )كبسولات
 يقع بُ قسنطينة، بُ ابؼنطقة الشرقية للبلد، يتوفر على كرشتتُ بـتصتتُ بُ إنتاج :مصنع قسنطينة .6
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، السريع  (متخصص بُ إنتاج الأنسولتُ البشرية من ثلاثة أنواع  مصنع قسنطينة خاص بالأنسولين .7
 . )،على شكل قاركرات 52القاعدم كابؼركب 
  .  متخصص بُ تصنيع الأشكاؿ الصلبة:مصنع عنابة .8
  متخصص بُ إنتاج التحاميل:مصنع باتنة .9
الفروع والمساىمات  :رابعا
 الفروع: أولا
% 95( يقع بُ ابؼنطقة الصناعية كاد السمار، سوميدياؿ ىو نتاج شراكة بتُ بؾمع صيداؿ  :سوميديال .1
 الإنتاجتتضمن كحدة ،  %)55.4(ك فيناليب  ) %54.63(، كالمجمع الصيدلاني الأكركبي )
: سوميدياؿ ثلاثة أقساـ
 ابؼنتجات ابؽرمونية،  لإنتاجقسم بـصص • 
  )شراب كبؿاليل عن طريق الفم(قسم لصناعة السوائل • 
 .)كبسولات كأقراص(قسم لصناعة أشكاؿ ابعرعات الصلبة • 
ابػاص بتُ بؾموعة صيداؿ /  إيبتَاؿ ىي شركة ذات أسهم نابعة عن شراكة بتُ القطاعتُ العاـ :إيبيرال .2
كفلاش ابعزائر، ابؼتخصصة بُ ابؼواد الغذائية  ) %04) (الإمارات العربية ابؼتحدة(، جلفار ) %04(
 مشركع صناعي لإنتاج ابؼنتجات كاستغلاؿتكمن ابؼهاـ الرئيسية لػ إيبتَاؿ بُ إنشاء ، %)02(
. الصيدلانية ابؼوجهة للاستخداـ بُ الطب البشرم
: يهدؼ ابؼشركع الصناعي إيبتَاؿ إلذ برقيق ما يلي 
  )حقن كأشكاؿ جافة(صناعة الأدكية ابعنيسة • 
  )الأشكاؿ الصلبة(تغليف الأدكية • 
 .توفتَ خدمة التغليف كمراقبة ابعودة بناءا على طلب ابؼنتجتُ المحليتُ• 
 





: شركات صيدلانية حيز النشاط
كشركة  ) %03( بتُ بؾموعة صيداؿ 9991 تأسست عاـ  ):SPW(وينثروب فارما صيدال . 1      
. من أجل تصنيع كبذهيز كتسويق، بُ ابعزائر، ابؼنتجات الصيدلانية ابؼوجهة للاستخداـ البشرم )% 07(سانوبُ 
كتشّغل . 0002، الكائنة بابؼنطقة الصناعية كاد السمار، بُ الإنتاج بُ ديسمبر SPW الإنتاج كحدة انطلقت
 مليار 8.1 مليوف كحدة لتبلغ قيمة مبيعاتها 6.42، إنتاج 2102 عاملا حيث حققت عاـ 301حاليا 
. دينار
 بتُ بؾمع صيداؿ 8991 شركة مشتًكة، تأسست بُ عاـ ):MSP(فايزر صيدال مانوفكتورينغ . 2     
. كشركة فايزر فاـر ابعزائر من أجل تصنيع كتوظيب كتسويق ابؼنتجات الصيدلانية كالكيميائية
 ك توظف حاليا 3002 بُ الإنتاج بُ فيفرم انطلقت بُ ابؼنطقة الصناعية لواد السمار، MSPتتواجد كحدة 
.  ملياردينار7.3 ملايتُ كحدة ليبلغ رقم مبيعاتها 01 إنتاجا ا قيمتو 2102 عاملا كقد حققت بُ عاـ 36
ابؼشاريع الصيدلانية قيد الابقاز   :خامسا
 ىو نتاج MNS  )مشركع قيد الابقاز ()MNS( INF-  ىولدينغ مانوفكتورينغ نورث افريكا– صيدال . 1
، كابؼؤسسة الكويتية  ) %94( بتُ بؾمع صيداؿ 2102لشراكة ابرمت بُ سبتمبر 
من أجل إنشاء مركز  ) %20(كالصندكؽ الوطتٍ للاستثمار  ) %94( ىولدينغ مانوفكتورينغ نورث افريكا. 2
. متخصص بُ تنمية كتصنيع كتسويق الأدكية ابؼضادة للسرطاف
، ) %15.44(  بتُ بؾمع صيداؿ 9991 ىي بشرة شراكة أبرمت عاـ : )شركة تاسيلي للأدكية(تافكو .3 
ابغقن كالسوائل (اكدبيا، سبيماكو ك جي بي أـ من أجل تصنيع كتسويق كاستتَاد ابؼنتجات الصيدلانية 
. تقع كحدة الإنتاج تافكو بُ ابؼنطقة الصناعية بالركيبة. )كالقطرات
مساىمات الأخرى : سادسا
: بووز بؾمع صيداؿ أيضا على مسابنات بُ شركات أخرل
 % 76.6 )شركة مالية(ابعتَم كلتَينغ 
 % 64.4 )مؤسسة إنتاج الزجاج(نوفر - 
 %. 83.0 )ابؼؤسسة العربية للصناعات الدكائية كابؼستلزمات الطبية(اكدبيا - 




 :كالشكل التالر يوضح  مراكز كمناطق التوزيع لمجمع صيداؿ 





  تحميل تنافسية مجمع صيدال:المطلب الثاني
 
صيداؿ بيكن برليل تنافسية المجمع انطلاقا من رقم –بناءا على ابؼعطيات ابؼتوفرة من التقارير المجمع الصيدلاني 
 الأعماؿ ،حجم الإنتاج، تطور تكاليف الإنتاج، الإنتاجية، ابغصة السوقية،الربحية
  مؤشر تنافسية رقم الأعمال: أولا












 رقم أعماؿ السنة ابغالية
رقم أعماؿ سنة الأساس
 
 










 معد النمو مؤشر التنافسية  دج013رقم الاعمال  السنة
  -- 4726956 5002
 ℅52.5 50.1 0572496 6002
 ℅14.11 71.1 8445377 7002
 ℅24.84 47.1 07318411 8002
 ℅58.4 28.1 50383021 9002
 ℅29.3 98.1 99101521 0102
 ℅49.7 40.2 07240531 1102
 ℅98.2 01.2 45059831 2102
 ℅5.71- 73.1 74816411 3102
 ℅95.41- 84.1 5209879 4102



















6102 4102 2102 0102 8002 6002 4002
نمو رقم الاعمال
الاعمالرقمنمو
 5102-6991تطور رقم أعماؿ بؾمع صيداؿ خلاؿ الفتًة ):  41(الجدول رقم
 تقارير خاصة بدجمع صيداؿ:  المصدر
 
 5102-5002 يبتُ تطور رقم الاعماؿ للمجمع خلاؿ الفتًة ):43(الشكل رقم 
 
  بناءا على تقارير المجمع:المصدر
 





 إلذ غاية 5002 ابتدءا من سنة عماؿالأرقم ؿ           يتضح من الشكل أعلاه ارتفاع مستمر كبنسب متزايدة
بٍ ، 2102نار سنة ماردممل8.31ث بلغ أكثر من مد رقم أعماؿ المجمع تطورا معتبرا حقكما ش .2102سنة 
 الكميات ض كالسبب يعود بُ ابلفا 5102 سنة ℅2 بٍ ارتفع بنسبة 4102شهد ابلفاض الذ غاية سنة 
كعلى رأسها فرع بيوتيك كىذا بخلل بُ .ابؼباعة النابذة عن ابؼنافسة الشديدة كابلفاض رقم أعماؿ الفركع
 لػ الأكؿخلاؿ السداسي كأرباحو  إنتاجوارتفاعا كبتَا بُ " صيداؿ" سجل بؾمع استًاتيجيات ابؼؤسسة،بُ حتُ
 الإنتاج  قدرت قيمة 6102لذ غاية نهاية جواف  كا1 ىذه ابؼؤسسةإدارة  حسبما كرد بُ تقرير بؾلس 6102
 مليار دج من نفس الفتًة 23.4مليار دج مقابل  43.5المحقق من طرؼ ىذه ابؼؤسسة الصيدلانية العمومية ب 
الوفرة " بو المجمع  بأفاد حسبما الإنتاج الارتفاع بُ اكيفسر ىذ. بابؼائة 42 ارتفاع سنوم ب أم  5102لػ 
 ما إلذ فقد ارتفع 6102 لػ الأكؿ ابؼسجل خلاؿ السداسي الأعماؿكفيما يتعلق برقم ".الأكليةالكبتَة للمادة 
كنتج ارتفاع .  بابؼائة21 زيادة ب أم  5102 غاية نهاية يونيو إلذمليار دج 2.5مليار دج مقابل 8.5يقارب 
 بذسيد إلذ إضافةرقم الاعماؿ عن كضع فرؽ عمل بطريقة متتابعة خاصة بُ موقع ابغراش  كجسر قسنطينة 
 التي جاءت بُ شكل بزفيضات للزبائن ةالتدابتَ التجارم الأعماؿكما ساىم بُ ارتفاع رقم . اتفاقيات مع الزبائن 
.  التًكيج كتوزيع منتجات فرع صوميداؿ إجراءاتكالتزاـ صيداؿ من خلاؿ 
 كابؼؤسسة ابؼالية ابعزائرية الأكركبيكبستلك صوميدياؿ كىي شركة بـتلطة بتُ صيداؿ كالمجمع الصيدلاني      
 على شكل كالأدكية بـتصة على التوالر بُ صنع ابؼنتجات ابؽرمونية  أقساـثلاثة " فيناليب" للمسابنة الأكركبية
 ).كأقراصكبسولات  ( جافة أنواعسوائل ك 
 يونيو 1 غاية إلذمليار دج 45.1 لصيداؿ بتسجيل ربح خاـ يقدر ب الأعماؿ كرقم الإنتاجكبظح ارتفاع      
كبسيز نشاط ىذه ابؼؤسسة بالبورصة . ℅1.64  ارتفاع بأم مليار دج بُ السنة ابؼاضية 50.1 مقابل 6102
 6102 غاية نهاية يونيو إلذ دج للسهم 046 إلذبابؼائة لسعر سهم صيداؿ منتقلا بذلك 4.9بتحسن ب 
 5102 غاية نهاية جواف إلذ دج 585مقابل 
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 مؤشر التكلفة: ثانيا
      تعتبر التكلفة ابؼنخفضة أىم إستًاتيجية ضمن المحيط التنافسي للمؤسسة حيث تعمل ىذه الإستًاتيجية على 
برقيق ابؼناكرة السعرية  كوف ابؼؤسسة التي الأكثر تنافسية تتمتع بدنتجات ذات تكلفة منخفضة كبُ ظل بساثل 
 .1الأسعار تستغل ابؼؤسسة ىوامش الربح بُ تعزيز مركزىا التنافسي






 السنة 9002 0102 1102 2102 3102 4102 5102
 
 ابؼشتًيات ابؼستهلكة 05.2025 57.2794 56.9964 88.6425 74.6553 79.7103 74.0743
خدمات خارجية  37.349 63.419 21.509 33.419 52.047 72.518 92.699
  أخرلتكاستهلاكا
مصاريف  79.8703 8.9343 9.2433 01.9083 44.8483 2.2223 420.6503
 ابؼستخدمتُ
 ضرائب كرسـو 8.072 59.572 39.282 41.822 810.112 640.502 36.661
 مصاريف مالية 1.004 2.203 49.723 5.702 2.531 74.402 8.341
 مصاريف بـتلفة 2.391 12.402 3.102 41.522 33.122 110.751 54.231
 39.8231
 
 بـصصات الامتلاؾ 71.1401 9.4821 30.8841 9.4412 3.1341 83.0311
 
 المجموع 74.03111 71.49311 78.74211 99.57721 00.44101 743.2578 495.4929









                                                 
1
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 5102-9002تطور تكاليف الإنتاج خلاؿ الفتًة  ):  15(الجدول رقم  دج  601: الوحدة
 
تقارير خاصة بدجمع :  المصدر
 صيداؿ
 




،  كىذا 5102 إلذ غاية سنة 9002من ابعدكؿ أعلاه يتبتُ عوما ابلفاض بُ التكاليف بتُ من سنة         
 إلذ غاية سنة 9002 سنة فحيث نلاحظ ابلفاض مستمر للمشتًيات ابؼستهلكة ـنتيجة التحكم بُ التكلفة ، 
 ، أما بالنسبة لأعباء ابؼستخدمتُ ت  كىذا بغرض تصريف ابؼخزكف من ابؼنتجا2102،باستثناء سنة 5102
 التي شهدت أعلى قيم لتكاليف ابؼستخدمتُ حيث ارتفعت  3102،2102فنجد ابلفاض متزايد باستثناء سنة 
 . 4102 بسنة ة مقارف5102 سنة ℅6 كبنسبة 1102 مقارنة بسنة ℅31التكاليف بنسبة كبتَة 
        أما بالنسبة للضرائب فنجد ابلفاض مستمر بفا بوسن كضعية المجمع ،كما ىناؾ ابلفاض تدربهي 
للمصاريف ابؼالية نتيجة عدـ استقرار سعر الصرؼ اما مصاريف ابؼستخدمتُ فهي بُ ارتفاع مستمر رغم 
 0052 حواؿ 4002بوتاج المجمع سنة "" ابعديدة التي استعمابؽا المجمع لتخفيض عدد عمالو حيث تالسياسا
 بفا اثر سلبا على التكلفة الوحدية حيث تعتبر تكاليف ابؼستخدمتُ 1"" تقرييبا 0053عامل إلا انو كاف يوظف 
 عنصر ىاـ بُ حساب التكلفة بعد الاستخدامات
  للمنتج الدكائي نقـو بتحديد كميات الإنتاج للفتًةةكبغساب التكلفة ابؼتوسط
 
 
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 البيان/السنوات
 839801 020111 676031 375531 840131 506431 889931 وحدة.الكمية 




















                                                 
 00.51، على الساعة 7102.10.32مقابلة مع مكلف بمدٌرٌة التسوٌق والمبٌعات،زمٌرلً، الحراش،بتارٌخ  1
 )الوحدة بالآلاؼ(5102-9002تطور الإنتاج خلاؿ الفتًة ):  61(الجدول رقم
 
 تقارير خاصة بدجمع صيداؿ:  المصدر
 










  سنة  ℅3، بٍ ارتفاع بنسبة 1102نلاحظ من الشكل أعلاه ىناؾ ابلفاض تدربهي للإنتاج إلذ غاية سنة
 على التوالر،  كبالعودة إلذ تطور ℅2،℅61،℅4بٍ ابلفاض مستمر بنسب متفاكتة تقدر ب 2102
التكاليف  كتطور الإنتاج بقد أف الابلفاض ابؼستمر للإنتاج يقابلو ارتفاع كابلفاض بُ التكاليف كىذا ناتج بسبب 
الأدكية ذات ابعودة التي تتطلب تكاليف مرتفعة كتقنيات عالية بفا يظهر ابعهود ابؼبذكلة من طرؼ المجمع بُ بؿاكلة 
 التحكم بُ التكاليف
 
 حيث شهدت ارتفاع 5102، 2102كما نلاحظ ابلفاض مستمر للخدمات من الغتَ  باستثناء سنة 
 ،  على التوالر كىذا  يدؿ على أف المجمع الدكائي ريادم كيبرر الارتفاع  للخدمات على أف ℅22،℅1بنسب
بُ حتُ بقد ابلفاض الضرائب ،كىذا بسبب دعم الدكلة . بؾمع صيداؿ اعتمد مرة أخرل على ابػدمات ابؼستلمة
 للمجمع الدكائي 
 على أنو بيثل بزصيص لتكلفة الأصل التاربىية على الفتًات المحاسبية التي يستخدـ الإىلاؾنظر المحاسبوف إلذ م
 كلا ترتبط بحجم الإنتاج ، حيث ىذا  فيها الأصل كعلى ىذا الأساس يعتبر الإىلاؾ تكلفة من تكاليف الإنتاج
 شهد ارتفاع بنسب كبتَة بُ 2102الابلفاض ابؼستمر يؤدم إلذ ابلفاض التكاليف الثابتة للمجمع كبُ سنة 










6102 4102 2102 0102 8002
الانتاجتطور ¨
الانتاجتطور ¨
 5102-9002 تطور الإنتاج خلاؿ ):53(الشكل رقم 
 
  بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ السابق:المصدر













 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002
 1.88 1.18 6.77 2.49 8.58 6.48 5.97 متوسط تكلفة الصنع






















6102 4102 2102 0102 8002
تكلفة الصنع المتوسطة للدواء
المتوسطةالصنعتكلفة
للدواء
 5102-9002 تكلفة الصنع ابؼتوسطة ابػاصة بدجمع صيداؿ ):71الجدول رقم
  بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ السابق:المصدر
  تطور تكلفة الصنع ابؼتوسطة ابػاصة بالمجمع):63(الشكل رقم
 










 حقق المجمع تكلفة 3102         يتبتُ من الشكل أعلاه ،إف تكلفة ابؼتوسطة بُ ارتفاع نسبي ،إلا انو بُ سنة 
تنافسية مقارنة بالسنوات السابقة كابلفاض مستمر لكمية الإنتاج، كيفسر ارتفاع التكاليف بإنتاج صيداؿ لأدكية 
يتبتُ أف ""  ابؼتوسطة لمجمع صيداؿ بابؼنافستُ الآخرينؼذات جودة التي تستدعي تكاليف مرتفعة كبدقارنة تكالر
بؾمع صيداؿ بيتاز بتكلفة تنافسية كىذا بدقارنة أسعار البيع للمجمع مع ابؼنافستُ حيث يتبتُ أف أسعار البيع 
 ألا انو أماـ المجمع برديات من اجل إقناع  ابؼستهلك ابعزائرم بدطابقة 1""لصيداؿ اقل من ابؼنافستُ الأخريتُ
كىذا يبتُ قدرة صيداؿ برقيق ميزة تنافسية من خلاؿ بركمها بُ .الأدكية ابعنيسة بتلك ابؼستوردة بأسعار مضاعفة
 التكاليف
 :مؤشر الإنتاجية:ثالثا
بؿتَا، كالسبب يعود، بُ جزء منو إلذ تباين حقوؿ البحث "الإنتاجية " لطابؼا ظل ابؼعتٌ الدقيق بؼصطلح
ابؼوضوع،كمنها علم الاقتصاد كابؽندسة كالإدارة ، كىناؾ توافق بُ عاـ الآراء حوؿ أف الإنتاجية تعتٍ بهذ  ابؼتعلقة
لصناعة السلع أك ابؼنتجات أك المحاصيل الزراعية أم أك بضاعة معينة على بكو  القدرة على إنتاج أك الأىليةىا ضمن
 2حابظا للقدرة على ابؼنافسةا مؤشر فعاؿ ، كبُ الأنشطة الصناعية تعتبر فعالية الإنتاج
بيكن بصفة عامة تعريف مصطلح الطاقة الإنتاجية بأنو حجم أك عدد الوحدات التي يتم إنتاجها خلاؿ 
 :كىناؾ عدة تعاريف للإنتاجية منها. كالإنتاجية، بأبسط معانيها، ىي نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلات. فتًة معينة
كتقاس الإنتاجية بدقارنة .كتعرؼ على أنها مقياس للكفاءة التي بروؿ بها ابؼؤسسة ابؼدخلات إلذ بـرجات
 .كمية ابؼخرجات من السلع كابػدمات بكمية ابؼدخلات ابؼستخدمة بُ إنتاجها
مؤشر يوضح قدرة عناصر الإنتاج ابؼختلفة على برقيق مستول معتُ من ابؼخرجات ، قياسا  : كتعرؼ أيضا
 .3بابؼدخلات التي بً استثمارىا للغرض الإنتاجي
 :حيث تساعد الإنتاجية على 
 (فاعلية الإدارة (درجة برقيق الأىداؼ الأساسية للمؤسسة  -
 .معرفة كفاءة استغلاؿ ابؼوارد بػلق ناتج معتُ -
                                                 
 7102زيارة ميدانية لمجموعة من الصيادلة  1
عبدالعزيز عبدكس،سياسة الانفتاح التجارم كدكرىا بُ برستُ الانتاجية بُ ابؼؤسسات ابعزائرية كمؤشر تنافسية مع التًكيز على مؤشر تنافية  العامل، بؾلة اداء ابؼؤسسات ابعزائرية،  2
 .461:،ص.3102-30العدد 
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 .ابغكم على فاعلية ابؼؤسسة -
  .القدرة على ابؼنافسة كالبقاء بُ بيئة الأعماؿ -




 : كبيكن حساب بـتلف الإنتاجية ابعزئية كفق العلاقات ابؼوضحة بُ ابعدكؿ
  
 
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 البياف/السنوات
 73.5055 73.3006 64.3697 64.3697 37.4807 53.4865 72.0908 القيمة ابؼضافة
 08.8369 19.1798 21.94601 79.76231 35.97611 - - تكاليف الإنتاج
 75.0 17.0 47.0 26.0 06.0 - - الإنتاجية الكلية
 420.6503 91.2223 44.8483 01.9083 29.2433 08.9343 79.8703 تكاليف العماؿ
 08.1 68.1 60.2 90.2 11.2 56.1 26.2 إنتاجية العمل
 1523 1843 0563 7604 8914 5044 - عدد العماؿ
 96.1 27.1 81.2 59.1 86.1 92.1 - انتاجية العامل الواحد
 74.0743 79.7103 74.6553 88.6425 56.9964 57.2794 05.2025 تكايف ابؼشتًيات ابؼستهلكة 
 85.1 89.1 32.2 25.1 05.1 41.1 55.1 إنتاجية ابؼواد
 39.8231 73.0311 92.1341 29.4412 230.8841 409.2691 - الامتلاؾ
 41.4 13.5 65.5 17.3 67.4 98.2 - إنتاجية الاستثمار
  بالاعتماد على تقارير المجمع:المصدر
 












 بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ السابق :المصدر
 
 غاية سنة إلذ، بٍ ابلفاض 3102نلاحظ من الشكل أعلاه ارتفاع بُ مستول الإنتاجية إلذ غاية سنة       
ا يدؿ على مدل كفاءة استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بهدؼ ابغصوؿ على أكبر قدر بفكن من السلع ذ، كه5102
 على 3102 ك 2102 كىدا ما نلاحظو بُ سنة .الإنتاجكابػدمات بنفس الكمية أك أقل بكمية أقل من عناصر 
ك  4102 بُ حتُ يفسر ابلفاض مستول الإنتاجية سنة  7.0 حيث ارتفع مؤشر الإنتاجية الكلية إلذ التوالر
















6102 4102 2102 0102 8002
الكليةالانتاجية
الكليةالانتاجية










6102 4102 2102 0102 8002
انتاجية العمل
العاملانتاجية
 5102 -9002بيثل إنتاجية العامل للفتًة): 83(الشكل رقم
 
 81 بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ رقم:المصدر
 




  كيفسر الابلفاض 90.2نلاحظ من بيانات الشكل  أعلاه أف إنتاجية العمل بُ تتقارب كتصل أقصى بؽا إلذ 
العمل مع لتفاعل عنصر  بتًاجع القيمة ابؼضافة بنسبة كبتَة   كيفسر الارتفاع بُ الإنتاجية للعمل  0102سنة 
عناصر الإنتاج ابؼستخدمة بُ عملية الإنتاج كيدؿ على كفاءة استخداـ ابؼوارد الاقتصادية ابؼادية منها 
 العابؼية، كتنمية الأسواؽفيض تكاليف الإنتاج، كزيادة القدرة على ابؼنافسة بُ كىذا يعمل على تخ.كالبشرية
،كنظران لسهولة قياسها، كلأبنية الأجور كالركاتب كاحتلابؽا نسبة كبتَة من التكاليف  كبالتالر الصادرات الوطنية
، لا ننسى أيضا السياسة الكلية، كبالتالر، فاف أم زيادة بُ إنتاجية العاملتُ سوؼ تؤدم إلذ بزفيض التكاليف
كبيكن إضافة .ابؼتبعة من طرؼ المجمع بُ تقليل عدد العماؿ  حيث ترتبط الأجور ارتباط كثيق بالتكلفة ابؼتوسطة  







 حيث حقق 3102الذ غاية 0102نلاحظ ارتفاع مستمر كمتزايد لإنتاجية العامل الواحد كىذا بداية من سنة 
كتعكس ، 81.2 حيث قدر مؤشر الإنتاجية ب3102المجمع الدكائي صيداؿ نسب جد عالية خاصة سنة 
كىذا يفسر على  .ىذه النسبة ما ينتجو العامل الواحد بالدينار أك عدد كحدات الإنتاج خلاؿ فتًة زمنية بؿددة
كلاء كإخلاص العاملتُ، الطلب على ابؼنتج،فاعلية السعر، فعندما تكوف ىذه النسبة عالية، كلما   كفاءة الإدارة،







6102 4102 2102 0102 8002
الواحدالعاملانتاجية
الواحدالعاملانتاجية
 5102-9002بيثل إنتاجية العامل الواحد للفتًة ): 93(الشكل رقم
 81 بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ رقم:المصدر
 










 الأفضل من ناحية 3102تعتبر سنة . 3102إلذ غاية 1102نلاحظ عموما ارتفاع مستمر كمتزايد من سنة 
  5102 الذ 3102إنتاجية ابؼواد ابؼستهلكة ، ،مع ثبات كزيادة طفيفة بُ تكاليف ابؼواد ابؼستخدمة سنة 
 أك زيادة ابؼخرجات مع نقص ابؼدخلاتكابغصوؿ على  نسبة عالية من ابؼخرجات متمثلة بُ القيمة ابؼضافة أم 
 nahT yadoT retteB gnioD sI ytivitcudorP( كىذا كما يؤكد ابؼبدأ القائل  ثباتها أك زيادة قليلة
الذم يتوافق مع ابؼؤسسات التي   .)yadoT nahT worromoT retteB gnioD dnA ,yadretseY






















6102 4102 2102 0102 8002
الاستثمارانتاجية
الاستثمارانتاجية
 5102-9002إنتاجية الاستثمار للفتًة ): 14(الشكل رقم
 
  81 بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ رقم:المصدر
 
 5102-9002إنتاجية ابؼواد ابؼستهلكة للفتًة ): 04(الشكل رقم
 
 81 بالاعتماد على بيانات ابعدكؿ رقم:المصـدر
 





نلاحظ من البياف أعلاه تذبذب مؤشر الإنتاجية للاستثمارات  على شكل منكسر كىذا راجع إلذ  تذبذب قيم 
 .الامتلاؾ  ،  كىذا ما أدم إلذ تذبذب التكاليف الثابتة للمجمع ما يفسر التغتَ ابغاصل بُ التكلفة ابؼتوسطة 
كعموما بيكن القوؿ بعد تتبع أرقاـ قياس الإنتاجية لمجمع صيداؿ يتمتع بتنافسية قوية كىذا بعد التحليل السابق 
الذم توصلنا إلذ  الكفاءات ابؼستخدمة من طرؼ العماؿ أم إنتاجية العماؿ إضافة إلذ ابلفاض التكلفة ابؼتوسطة  
كمؤشر الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج كالتحسينات ابؼستمرة كىذا منح المجمع قدرة تنافسية على ابؼستول المحلي 




 ابغالية، ككذلك تشكل ابغصة من السوؽ مؤشرا على التنافسية إذا كاف ةتشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسي
كلكن ابؼشركع بيكن أف يكوف .الشركع يعظم أرباحو أم انو لا يتنازؿ على الربح لمجرد غرض رفع حصتو من السوؽ
 .1ةتنافسيا م سوؽ تتجو ىي ذاتها بكو التًاجع، كبذلك فأف تنافسيتو ابغالية لن تكوف ضامنة لربحيتو ابؼستقبلي
 نسبة ربحية دابؼؤسسة كنجتتضمن بؾموعة نسب الربحية بصلة من النسب التي عادة ما تستخدـ لتحليل ربحية 
النشاط كبسثل مردكدية رقم الأعماؿ، أك ما تقدمو الوحدة النقدية ربح فضخامة رقم الأعماؿ بُ بعض الأحياف 
تكوف مضللة، لاف زيادة النشاط م ابؼؤسسة يتزامن مع تزايد الأعباء الكلية قد بستص ىذه الأعباء كل رقم 
الأعماؿ كتتبخر معها الأرباح كبالتالر فهذه النسبة تبتُ كفاءة ابؼسيتَين بُ إدارة كل من رقم الأعماؿ كالأعباء 
    :2  الكلية  كبرسب النسبة كالتالر





                                                 
 .11:،ص3002كانوف الاكؿ/،الكويت، ديسمبر42القدرة التنافسية كقياسها، سلسلة دكرية تعتٌ بقضايا التنمية بُ الأقطار العربية، العدد 1
 001-98:،ص0102بطيسي شيحة، التسيتَ ابؼالر للمؤسسة، دركس كمسائل بؿلولة ،دار ىومة للطباعة كالنشر،ابعزائر،: للاطلاع أكثر 2
 35-15:،ص4002مبارؾ لسلوس، التسيتَ ابؼالر، برليل نظرم مدعم بأمثلة،ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،ابعزائر،





 دج: الوحدة                                                                                         
 
  بالاعتماد على تقارير المجمع:المصدر
 
 مثلا 4102 الصافية ، ففي سنة ةيبن ابعدكؿ أعلاه ما تقدمو كل كحدة نقدية مقارنة بابؼبيعات بُ برقيق النتيج
 من النتيجة الصافية كىكذا، كمن ابعدكؿ نلاحظ عموما تطور لنمو 51.0بقد كاحد دينار من ابؼبيعات حقق 
 حيث حقق بموا كىذا يعكس استمرارية أداء 4102،ك3102،1102نسبة ربحية النشاط خصوصا سنة 
،كىذا بسبب تراجع النتيجة الصافية إلا أف رقم ℅22 فقد عرؼ تراجعا بنسبة 5102ابؼؤسسة اما سنة 
إلا أف   . )البقاء بُ السوؽ(الأعماؿ سجل ارتفاع ، كمن مؤشر الربحية بيكن القوؿ أف بؾمع صيداؿ يعتبر تنافسيا
ىذه النسب ابؼنخضة قد لا تعبر حقيقةن على مردكدية نشاط المجمع؛ لأنها لتستثتٍ نتيجة خارج الإستغلاؿ بفا يعتٍ 
 .أف ابؽامش الصابُ للمجمع ىو بُ برسن مستمر
 
 مؤشر الحصة السوقية: رابعا
إّف برليل ابغصة السوقية مهم جدا بالنسبة للشركة، فهي مؤشر على كفاءة السياسات التسويقية، فبواسطة 
كبُ ىذا السياؽ، فقد . مقارنة بدنافسيها )بالنقصاف أك بالزيادة(برليل نصيب ابؼؤسسة بُ السوؽ، تعرؼ إيراداتها 
مقياس حجم ابؼبيعات بُ صيغة (كردت للحصة السوقية عدة تعاريف تنتهي جلها إلذ ىذا التعريف الشامل أنها 
حصة سوقية، من خلاؿ قسمة حجم ابؼبيعات الكلية للشركة على حجم ابؼبيعات الكلية للصناعة ذات العلاقة 
بُ حتُ يعد ىذا ابؼؤشر من أىم ابؼؤشرات قياس تنافسية ابؼؤسسات للدكر ابغاسم م .1خلاؿ مدة زمنية معينة
 . صياغة الاستًاتيجيات كصناعة القرارات
                                                 
 71.، ص4002 دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ،تسويق ابػدمات: ىاني حامد الضمور 1




 3404899 5209879 74816411 45059831 07240531 99101521
 99.7183411 5.1577741 3.7418562 0.615691 3.0840602 9.1912011 013ص.النتيجة
 54.11 90.51 2.32 14.1 52.51 18.8 ℅ن.ر.ن
 5102-0102تطور نسب الربحية بُ بؾمع صيداؿ خلاؿ الفتًة ): 91(  الجدول رقم 




 كفيما يلي توضيح ابغصة السوقية لمجمع صيداؿ من أجل برديد تنافسية صيداؿ من السوؽ العابؼي للدكاء
 1ك ىذا خلاؿ فتًة الدراسة
 
 
               
 ملياردولار:الوحدة                                                                                                   
 البيانات  9002  0102  1102  2102
 )1( حجم السوق العالمي للدواء  028  078  558  658
 0401.0  2221.0  5431.0  7731.0
 رقم أعمال صيدال
 )2(
 210.0  410.0  510.0  610.0
 2/1 الحصة السوقية لصيدال
 
  4.54  3.55  3.65  9.64




 922.0  022.0  832.0  392.0








 نسبة نمو الحصة السوقية صييدال -------
 ------ ℅39.3- ℅81.8 ℅01.32





 من السوؽ ℅66.61نلاحظ أف بؾمع صيداؿ حقق نسبة بمو بُ ابغصة السوقية مرتفعة كقدرت ب
 على التوالر بنسب 2102، 1102ة  ابلفاض بُ ابغصة السوقية سنبدأ ، بٍ 0102العابؼي  سنة  
الشديدة من طرؼ ابؼخابر العابؼية  التي تتبع استًاتيجيات الاندماج  ة، كىذا نتيجة ابؼنافس℅66.6،℅41.7
                                                 
 .512:،ص5102-4102حالة بؾمع صيداؿ، أطركحة دكتوراه، جامعة تلمساف،–علاكم نصتَة، دكر اليقظة الإستًاتيجية م برستُ تنافسية ابؼؤسسة  1
 9002-2102حصة بؾمع صيداؿ من السوؽ العابؼي للدكاء خلاؿ السنوات  ):02(  رقمجدولال
 
  .612:علاكم نصتَة،مرجع سابق،ص: المصدر 




أما بالنسبة للمؤسسة الرائدة فعموما نسبة لا بأس بها . كالتحالفات  كىذا ماجعل المجمع يركز على السوؽ المحلي
 .℅01.32حيث ارتفع معدؿ بمو ابغصة السوقية بنسبة 
 6102ك ابعدكؿ التالر يوضح حصة سوؽ الأدكية بُ ابعزائر حسب ابؼتعاملتُ لسنة
 
 
                                                                                                 
  
  ظهور مؤسسات الإنتاج بُ القطاع ابػاص ىو بُ تطور مستمر من سنة لأخرل نتيجة الاستثمارات     إف
بتطوير   خلاؿ السنوات الأختَة بُ إطار الاستثمار الأجنبي ابؼباشر كأشكاؿ أخرل من الشراكة كذلك بظحققوابؼح
قاـ ابؼنتجوف برفع العرض من الأدكية ابعنيسة، ما رفع نسبة تغطية حاجيات السوؽ من ، حيث الإنتاج الوطتٍ
 6002 بُ ابؼائة ما بتُ 71، مع نسبة بمو بدعدؿ يفوؽ 4102 بُ ابؼائة بُ 14 إلذ 4002 بُ ابؼائة عاـ 21
 . 2102ك
 ثانية  بؾمع صيداؿ كالذم بوتل ابؼرتبة اؿ بقدبُ ىذا ابؼيداف كمن بتُ ابؼخابر الصيدلانية الرئيسية التي تنشط     
، نسبة 7002، بُ حتُ بلغت حصة صيداؿ سنة 5102 مقارنة بسنة 9.1  كبدعدؿ بمو ℅ 8.8بحصة سوقية 





مت وسط تطور المبيعات 
 6102-1102
 4.4 2.31 6.1 )فرنسي(IFONAS
 -8.0 8.8 9.1 )جزائرم(LADIAS
 7.51 9.4 6.6 )جزائرم(LANIREM
 2.3 7.4 3.0 )ابقليزم(ENILKHTIMSOXALG
 -4.4 5.4 8.01 )أردني(AMRAHP AMKIH
 7.01 2.4 4.01 )جزائرم(ECNAILLAMRAHP
 -5.2 1.3 1.3 )أمريكي(REZIFP
 - 6.65 - بقية ابؼتعاملتُ
 6102 الأدكية حسب ابؼتعاملتُ لسنة سوؽ) : 12(جدول رقمال
 
 تقارير ابػاصة بالمجمع:المصدر
 




مؤشر جيد للمجمع الذم يسعى لتوسع حصتو كتقدنً افصل ابؼنتجات كبأسعار تنافسية إلا أف ابلفاض ابؼبيعات بػمسة سنوات 
  . من الإنتاج المحلي07 كىذا يفسر بابؼنافسة الشرعة التي يتلقاىا المجمع كيتوعد المجمع من تطوير حصتة السوقية الذ 8.0كصل إلذ
برليلها  كبفا سبق بيكن القوؿ بأف تنافسية المجمع الصناعي صيداؿ منخفضة انطلاقا من ابؼؤشرات السابق       
 : 1كالآبٌ كبيكن إرجاع أسباب ىذا الابلفاض إلذ تشابك عدة عوامل داخلية كخارجية يصعب برديد ىي
ابؼؤثرة على  يواجو ىذا المجمع بعض العوامل الداخلية: لعوامل الداخلية المؤثرة على تنافسية مجمع صيدال ا:1
  :تنافسيتو، كالتي تتمثل بُ ما يلي
  غياب رؤية شاملة للتحديات الداخلية كبرديد برنامج كجدكؿ لتحقيقها ؛ -
 بذديد التشريعات كالقواعد الداخلية حتى تتكيف مع معايتَ القانوف ابؼفركض من الاتفاقيات الدكلية ؛ -
 .بتطبيقها تقطع عملية التحولات التشريعية كالتعليمات كبدكف برنامج كتقييم مبدئي للطرؽ أك الكيفيات ابػاصة -
مرسـو جويلية (غياب تعليمات كاضحة للخطوات الواجب إتباعها بكو التغيتَ الذم مس براءات الاختًاع  -
إربذالية قد تؤدم بُ ابؼستقبل إلذ   الشركط ابؼفركض على ابؼستوردين، الأمر الذم كشف عن خطوات)3002
  .ابؼخاطر
الإنتاج الوطتٍ  كانطلاقا بفا سبق، بسثل تساؤلات المجمع بُ معرفة كيف بيكن للسلطات برمل ابؼسؤكلية بذاه بضاية
  .كمشاريع الاستثمارات المحققة كالتي ىي قيد التنفيذ بدافع من سياستها ابؼباشرة
للتغيتَ على   كإذا أدت ضركرة تعاقد ابعزائر مع اتفاقيات بذارية إقليمية أك متعددة ابعوانب إلذ خلق ضغط إبهابي
تتمثل ابػاصية  كبذلك.أكبر  )تهديدات(ابؼستول الداخلي، فإف نفس ىذه الضغوطات برمل قيود ثقيلة كبـاطر 
الداخلي كمن بٍ  عند بداية تطبيقها بأنها مصدر التزامات على القانوفEUك CMOالأساسية لاتفاقيات 
ك EUالإبهابية للاتفاقيات  كمن الآثار.العامل الداخلي الرئيسي ابؼؤثر على تنافسية بؾمع صيداؿ لصناعة الدكاء 
منافسة ابؼنتجات الواردة إلذ السوؽ  على بؾمع صيداؿ ىو ابذاىها لتحستُ جودة منتجاتو لتتمكن منCMO
بالإضافة إلذ الاىتماـ .ابؼؤسسات العابؼية  الوطتٍ نتيجة بزفيض الرسـو ابعمركية كفتح الأسواؽ أماـ منتجات
 .ربدجاؿ البحث كالتطوير كالتوسع من خلاؿ التصدم
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 : العوامل الخارجية المؤثرة على تنافسية مجمع صيدال: 2
إلذ نتائج مؤثرة على تنافسية صناعة الدكاء بُ        إف تطبيق مبادئ اتفاقيات ابؼؤسسة العابؼية للتجارة  ستؤدم 
 .بصفة خاصة كعلى نظاـ الصحة ككل بصفة عامة ابعزائر بدا فيها بؾمع صيداؿ
اتفاقية بسثل قواعد 42 ىناؾ اتفاقيتتُ من بتُ  : 1مخاطر الالتزامات الدولية على تنافسية مجمع صيدال- أ
اتفاقية :ىذه الاتفاقيات ىي .على تنظيم سوؽ الدكاء  مرجعية خاصة بتصميم، تطوير كتطبيق القوانتُ ابؼطبقة
الإنساف كابغيواف   كالاتفاقية ابػاصة بالإجراءات ابؼتعلقة بصحة CTO ابغواجز التقنية على التجارة 
كترتبط أبنية ىذه ) seriatinasotyhp te seriatinas serusem sel rus drocca’L SPS(كالنبات
كما تشجع . كصارمة جدا .الاتفاقيات كثتَا بحقيقة تعرض كاردات أك صادرات الأدكية إلذ قوانتُ تقنية مفصلة
خلابؽا التجارة  ىذه الاتفاقيتتُ العمل بابؼعايتَ العابؼية كقاعدة للمقاييس التقنية التي تنظم من
كبتَة  ذات أبنيةSPSك CTOكبُ إطار السعي لانضماـ ابعزائر إلذ ابؼؤسسة العابؼية للتجارة تعتبر اتفاقية        
الاستتَاد ( لوضع الإطار القانوني للمعايتَ التي ستتخذىا السلطات الصحية ابعزائرية لتنظيم تدفق بذارة الدكاء
إجراءات مراقبة  كترتبط ىذه ابؼعايتَ بطرؽ تسجيل الدكاء، شركط ابعودة التي بهب احتًامها، )بشكل خاص
كزارة الصحة مسئولة  كلذلك تكوف.، كذلك لأف مراقبة مطابقة الأدكية ستتم بابؼقارنة مع ىذه الاتفاقيتتُ ..الدكاء
  .لدراسة ىذه الاتفاقيات كالتحكم بُ شركط تطبيقها بُ ابعزائر
 كابػاصة بصناعة الدكاء ببراءات الاختًاع كالعلاماتCMOلػ CIPDAكما تهتم أساسا اتفاقية        
الاتفاقية، غتَ  ضمنت مطابقة التشريعات ابعزائرية بؼعايتَ ىذه3002جويلية 91كبالرغم من أف أكامر .التجارية 
القانوف ابؼعدؿ على كل  كبذلك يفرض ىذا.أف بضاية ابؼنتجات الدكائية تبقى غتَ مضمونة بُ القانوف ابعزائرم 
خصوصية الاستغلاؿ التجارم  دكؿ الأعضاء أف يكوف لكل ابؼنتجات الدكائية ابؼسجلة براءة اختًاع التي بسنح لو
  .سنة02بؼدة 
 كتتمثل النتيجة الرئيسية بؽذا الإجراء بُ القيود التي تفرضها على سياسات الدكؿ النامية كخصوصا التي        
أك كارداتها  تريد تشجيع الدخوؿ السريع للأدكية ابعنيسة بُ ترابها الوطتٍ مثل ابعزائر سواء بغاجة صناعتها المحلية
ابغماية من خلاؿ  كبالنظر إلذ حالة ابعزائر التي تعتمد كثتَا على الواردات من الأدكية، يؤثر اتساع.من الأدكية 
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على تنافسية بؾمع CIPDA كبيكن تلخيص آثار كبـاطر اتفاقية.براءة الاختًاع كثتَا على فاتورة الاستتَاد 
  :صيداؿ بُ الآبٌ 
خطر اختفاء أك  - خطر الزيادة ابؼبالغة بُ أسعار الدكاء المحمية كالتي تكوف ضركرية بغماية صحة الإنساف ؛ - 
ابػطر على  - للحماية ببراءة الاختًاع ؛ زيادة أسعار الأدكية ابؼنتجة حاليا أك ابؼستوردة بُ ابعزائر بسبب خضوعها
السوؽ من مصادر إنتاج  الاتفاقيات ابغالية للشراكة مع صيداؿ كالتي قد تلغى من ابؼؤسسات التي تفضل تزكيد
  أجنبية ؛
تكوف  خطر بروؿ العلاج بُ ابذاه الأدكية ابعديدة النابذة عن التكنولوجيا ابغيوية ذات التكلفة العالية كالتي -
  بالتأكيد أكثر فاعلية كلكنها بؿتكرة من طرؼ الدكؿ الأكثر تقدما ؛
المحتكرة بغوالر  ابػطر ابؼرتبط بارتفاع حجم ابؼؤسسات العابؼية كمن بٍ ظهور عشرات من ابؼؤسسات العملاقة -
ابؼؤسسات التكنولوجيا ابؼتقدمة بُ  كما برتكر ىذه.من السوؽ العابؼي كالتي تفرض قوانينها على الدكؿ 08%
ك 001يكلف ابتكار مادة خاـ ما يتًاكح بتُ  صناعة ابؼواد ابػاـ الفعالة كبُ الصناعات الثقيلة بُ الدكاء،حيث
مليوف دكلار؛ 002
  ؤدم امتداد فتًة ابغماية إلذ بزلف الصناعة الدكائية عن ملاحقة التطورات العابؼية ؛م-
  احتكار صاحب براءة الاختًاع بغقوؽ الاستتَاد؛ -
  بضاية التصنيع الدكائي بُ الاتفاقية يؤدم إلذ حرماف المجمع من جزء ىاـ من التصنيع الدكائي كمن -
  بٍ تقليص الإنتاج ؛
كبعد تطبيق  ارتفاع أسعار ابؼواد ابػاـ الدكائية الداخلة بُ مدة ابغماية، الأمر الذم يؤدم إلذ رفع سعر الدكاء -
صيداؿ ضركرة البحث  اتفاقية بضاية حقوؽ ابؼلكية الفكرية سوؼ تفرض بنودىا على ابؼؤسسات الدكائية كمنها
  .عن إستًاتيجيات جديدة لإمكانية إنتاج الدكاء بدواد خاـ مصنعة بؿليا 
بؽذه  كيعتبر ذلك أيضا خطر على تنافسية صيداؿ بُ ابؼستقبل نظرا لاحتكار صاحب البراءة للاختًاعات        
قد تؤدم إلذ رفع  ابؼواد كامتداد فتًة ابغماية كمن بٍ عدـ قدرة صيداؿ للحصوؿ على ابؼواد ابػاـ إلا بدفع إتاكة
كالابذاه بكو الدكاء الأجنبي  سعر منتجاتها الدكائية بفا لا يستطيع معو ابؼستهلك ابعزائرم شراء أدكية صيداؿ
لا بزضع إلذ مركنة سعرية كأف ابؼستهلك  الأرخص سعرا أك الأحسن جودة، خاصة إذا كاف الدكاء من السلع التي
  .لا يستطيع الاستغناء عليو




 1  :ضغوطات نظام تسجيل الأدوية- ب
 يعتبر إدارة نظاـ التسجيل الأساس لكل نظاـ سوؽ الدكاء، حيث يتم فيو اختيار موافقة أك رفض دخوؿ
الوقت  كبذلك يتم فيو التقاء ابؼصالح التجارية كبُ نفس.الدكاء بُ السوؽ سواء عن طريق الإنتاج أك الاستتَاد 
برضتَات  كبُ ىذا ابؼستول تستجوب السلطات الصحية خلاؿ.انشغالات تسيتَ كالمحافظة على الصحة العامة 
السوؽ ابؼستقبلي  كما تتًكز عليو الرىانات الأساسية لشكل.مفاكضات ابؼوافقة للدخوؿ بُ ابؼؤسسة العابؼية 
  .للدكاء
التسجيلات   كبُ الواقع العملي، لا توجد معلومات من خلاؿ تصربوات الإدارة الصحية عن ابذاه بمط إدارة
يشكل بعض  كحقيقة فإف بمط إدارة التسجيلات.ككيف سيتم تطورىا بُ سياؽ الدخوؿ إلذ ابؼؤسسة العابؼية 
ابؼوجودة، كبصفة عامة ترتبط  الصعوبات كابؼرتبطة بالتأخر بُ إعطاء التعليمات الدكرية، كبعدـ احتًاـ التعليمات
بُ ابذاه مسألة أساسية، كعليو بيكن أف  بغياب الشفافية بُ القرارات كرد فعل ضعيف من طرؼ الإدارة ابؼسئولة
الإضافية التي تفرضها اتفاقيات ابؼؤسسة العابؼية كمن  تسوء حالات القصور بُ إدارة التسجيلات من خلاؿ القيود
   .بٍ ضركرة التزاـ ابعزائر بها
عليها  كنظرا للوضعية ابغرجة للجزائر كونها دكلة تفاكض للدخوؿ بُ ابؼؤسسة العابؼية للتجارة، فسوؼ تفرض
بؾاؿ شركط  ضغوطات أكبر خاصة من طرؼ بعض الدكؿ ابؼتقدمة الأعضاء بُ ابؼؤسسة العابؼية للتجارة بُ
مسئولر (موعة العمل  مجكعليو بهب الاستعانة بخبرة دكلية لتدعي.تسجيل ابؼنتجات الدكائية ابؼوجهة للاستتَاد 
ابػاصة بالتسجيلات كتفادم كل  التي تفاكض بدكف موقع تقتٍ دقيق من أجل بذنب كل الأمور )كزارة الصحة
  .الالتزامات بُ ىذا المجاؿ التي ستكوف بؽا آثار خطتَة كضارة
  :السياسة الوطنية لتشجيع الأدوية الجنيسة
انهيار يساىم تطبيق مبادئ ابؼؤسسة العابؼية للتجارة بُ انهيار إجراءات تشجيع الأدكية ابعنيسة كمن بٍ        
الأدكية  كنظريا، يعتمد ابذاه تشجيع. التنافسية لصيداؿ بدا أنها منظمة لإنتاج كتسويق الأدكية ابعنيسة ةالقدر
بُ قائمة  كلذلك يفتًض أف تسجل ىذه الأدكية.ابعنيسة على القيود التجارية للاستتَاد أك التسجيل بُ الدكلة 
ابعنيسة بُ  بؼنعها من الاستتَاد كأف تستفيد من تسهيلات على مستول تسجيلها، الأمر الذم تفتقده الأدكية
كما تشتًؾ .ابغكومة   كتقع مسؤكلية تشجيع الدكاء ابعنيس على عاتق كزارة الصحة كلكن قبلها سياسة.ابعزائر 
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العلمي، ككالة ابؼلكية  بُ ذلك إدارات أخرل مثل الصناعة، ابؼالية، التجارة،الضماف الاجتماعي، البحث
 .الخ...الصناعية
 إف تغيتَ إجراءات الاستتَاد ابؼوافقة بؼبادئ ابؼؤسسة العابؼية للتجارة لا بيكنها أف تسمح للتأثتَ بطريقة       
ىذا العمل  كلذلك بهب إبهاد طرؽ غتَ مباشرة كأكثر بؿرضة على.مباشرة لتوجيو الاستتَاد إلذ الأدكية ابعنيسة 
ابعزائرية ابػاصة  كما يساىم نظاـ حقوؽ ابؼلكية الفكرية عند تطبيق الاتفاقية ليس فقط بُ توضيح القوانتُ.
ابغقوؽ عن طريق النظاـ القانوني  بحماية براءات الاختًاع، كإبما خاصة بُ توضيح الأساليب القانونية لاحتًاـ ىذه
 كبذدر الإشارة إلذ أنو لا بيكن صياغة  .كلذلك بهب الاستعانة بخبرات دكلية من أجل التفاكض على ذلك.
 كبُ ىذه ابغالة يؤسف على عدـ كجود  .سياسة الأدكية ابعنيسة إذا انتهت مفاكضات الدخوؿ إلذ ابؼؤسسة 
كيبقى كل .السياسة بُ ابؼفاكضات ابعارية  كما يؤسف أيضا عدـ إدراج مثل ىذه.سياسة لتشجيع الدكاء ابعنيس 
لقبوؿ تقسيم الأسواؽ مع ابؼؤسسات المحلية  ابؼؤسسات الأجنبية )أك إجبار(الرىاف على إبهاد أساليب لدفع 
كلذلك يفتًض أف تعاني الأدكية .السياسة  كلكن لا بسلك الإدارات ابؼسئولة عن ذلك القدرة على مثل ىذه.
  .ابؼؤسسة العابؼية للتجارة ابعنيسة كثتَا على الأقل خلاؿ السنوات الأكلذ لتطبيق اتفاقيات
 ك خاصةEUك CMOكبفا سبق بيكن القوؿ بأف الآثار كابؼخاطر التي تفرضها تطبيق اتفاقيات         
كجوب  كذلك يؤدم إلذ.الاتفاقيات ابػاصة بحماية حقوؽ ابؼلكية الفكرية تشتَ إلذ ضعف تنافسية بؾمع صيداؿ 
للتجارة كالتي  الاستعداد بؼواجهة التهديدات المحتملة خاصة بعد الانضماـ الربظي للجزائر إلذ ابؼؤسسة العابؼية
بأسعار تقل عن  سوؼ تلقي العبء أكثر على المجمع نتيجة أف الأدكية الأجنبية سوؼ تدخل للسوؽ ابعزائرم
ابؼخاطر كمن بٍ برستُ التنافسية  كعليو بهب البحث بُ الطرؽ ابؼلائمة بؼواجهة ىذه.أسعار المجمع كبجودة أعلى 
يكوف على إطلاع دائم بدختلف  كلعل السبيل لذلك ىو تطبيق نظاـ اليقظة بُ إدارة بؾمع صيداؿ حتى
بالتالر اكتشاؼ بُ كقت مبكر ك مسبق  ابؼستجدات ابػارجية التي تؤثر بُ سوؽ الدكاء المحلي ك العابؼي ك








  القوى التنافسية الخمسة لبورتر بالتطبيق على مجمع صيدال: المطلب الثالث
على المجمع الدكائي صيداؿ من برليل مصادر القول التنافسية بغية التقليل من آثارىا ابغادة  كاستغلاؿ الفرص 
 ابؼتاحة من اجل تغيتَ ابذاه القول التنافسية ابػمسة كبرستُ ىيكل صناعتها 
 المنافسة داخل القطاع: أولا
شهد بؾمع صيداؿ منافسة كبتَة بُ السوؽ التي ينشط فيها، نتيجة تواجد بؾموعة من ابؼخابر المحلية كالأجنبية التي 
تقـو بعملية الإنتاج كالاستتَاد، لكن التهديد الأكبر لا يأبٌ من ابؼنتجتُ المحليتُ، لأف عملهم يقتصر على إنتاج 
،  1 مستوردا97كتسويق منتجات معينة، بل ابؼنافسة ابغقيقية تأبٌ من ابؼستوردين، حيث بلغ عددىم حوالر 
 :2 كحدة كطنية كترجع أسباب قيامهم بعملية الاستتَاد إلذ32 منتج كطتٍ ك44ك
 عملية الاستتَاد لا تتطلب إمكانيات استثمارية ضخمة؛- 1
 ارتفاع معدؿ ابؼردكدية بؽذه الاستثمارات؛- 2
 .شهرة العلامة للمنتجات ابؼستوردة- 3
   كما يفتقد بؾمع صيداؿ لبعض الأدكية ذات طلب مرتفع كربحية عالية مثل أدكية معابعة أمراض السرطػاف، 
 sitnevAأدكية أمراض القلب كأدكية أمراض الأعصاب، كالتي لا تزاؿ حكرا على ابؼخابر العابؼية مثل بـبر 
 . الأمريكيrezifPالفرنسي ك
   كيواجو بؾمع صيداؿ تهديدا من قبل ابؼؤسسات التي يعقد معها برالفات إستًاتيجية، حيث تبقى منافسة لو بُ 
 .السوؽ خارج نطاؽ التحالف الإستًاتيجي
 الداخلون الجدد: ثانيا
   يواجو بؾمع صيداؿ تهديدا من ابؼؤسسات الراغبة بُ الدخوؿ إلذ ىذا القطاع، خاصة بعد القانوف الذم بهبر 
ابؼؤسسات على إنشاء مشاريع إنتاجية بعد سنتتُ من بداية عملية الاستتَاد، حيث يبلغ عدد ابؼشاريع الاستثمارية 
، لكن ىناؾ عوائق قد برد من دخوؿ منافستُ جدد 6002 مشركعا بؿليا كأجنبيا سنة 08قيد التنفيذ حوالر 
 :تتمثل بُ
 ابغاجة الكبتَة لرؤكس الأمواؿ من أجل الاستثمار؛- 1
 ابػبرة الكبتَة لمجمع صيداؿ بُ صناعة الدكاء، كالتي مكنتو من بزفيض تكاليف الإنتاج؛- 2
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، حيث برصل المجػمع، فرع OSIالصورة ابعيدة بؼنتجات بؾمع صيداؿ نتيجة حصولػو على شهادة - 3
 OSI، بينما مركز البحث كالتطوير برصل على 2009 OSI على citoiB كفرع lacitoibitnA
 ؛1002، كىذا سنة 1009
 حصوؿ بؾمع صيداؿ على تكنولوجيا عالية نتيجة برالفاتو مع أكبر ابؼخابر العابؼية؛- 4
 .سيطرة بؾمع صيداؿ على القنوات التوزيعية- 5
 القوة التفاوضية للموردين: ثالثا
   يعتمد بؾمع صيداؿ بُ توريداتو للمادة الأكلية على مصدرين، السوؽ المحلية كالأجنبية، كبيكن توضيح قيمة 
 :1الواردات كنسبتها بُ ابعدكؿ التالر
 
 دج:                                                                                     الوحدة
 
 المواد الأولية البيانات
مواد التعبئة 
 والتغليف
 % النسبة المجموع قطع الغيار
 42.0 281919 31049 434005 537432 مشتًيات بؿلية
 67.0 8999692 472261 992358 5244591 مشتًيات أجنبية
 001 0819883 782652 3373531 0619722 المجموع




 من التموين تأبٌ من الأسػواؽ الأجنبية، %67من خلاؿ ابعدكؿ ككما أشرنا سابقا نلاحظ أف ما نسبتو    
 فقط تستورد من السوؽ المحلي، كىذا ما يعطي للأجانب قدرة كبتَة على التفاكض، كتعتبر أبؼانيا %42بينما 
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  9002قيمة كنسبة ابؼشتًيات لمجمع صيداؿ حسب الدكؿ لسنة ): 32(    الجدول رقم
 
مليار (قيمة المشتريات الدولة
 )دج
 %النسبة
 13.22 268891076 ألمانيا
 15.91 182070685 الهند
 94.31 878892504 فرنسا
 90.01 038420303 سويسرا
 91.9 629741672 إيطاليا
 50.5 580407151 الصين
 15.4 530863531 بلجيكا
 77.2 52346238 تونس
 26.2 84076787 اسبانيا
 98.2 36661968 الولايات المتحدة الأمريكية
 16.1 80034284 التشيك
 23.1 96634793 لنمساا
 40.1 73240213سلوفاكيا 
 18.0 63612242 المجر
 46.0 02447291 بريطانيا
 05.0 32556941 مصر
 83.0 12567411 البرتغال
 80.0 4512432 السعودية
 30.0 324829 فنلندا
 20.0 469354 الإمارات العربية
 10.0 385763 ىولندا
 00.0 72961 كوبا
 001 6198999692 المجموع
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 القوة التفاوضية للزبائن: رابعا
 :   يتعامل بؾمع صيداؿ مع تشكيلة متنوعة من الزبائن تتمثل بُ
 ؛%08بذار ابعملة بنسبة - 1
 ؛%7 بنسبة demorgiDمؤسسة التوزيع بابعملة - 2
 ؛5%الصيدلة ابؼركزية للمستشفيات بنسبة - 3
 ؛% 5ابؼستوردكف بنسبة - 4
 ؛%1الضماف الاجتماعي بنسبة - 5
 ؛%1كزارة الدفاع الوطتٍ بنسبة - 6
 .%1العيادات ابػاصة بنسبة - 7
   نلاحظ بفا سبق تركز زبائن بؾمع صيداؿ بُ بذار ابعملة، بفا يزيد من قدرتهم التفاكضية، حيث أف ىدفهم ىو 
ابغصوؿ على منتج منخفض السعر كبجودة عالية، ىذا ما يدفعهم للجوء إلذ ابؼنتجات الأجنبية الأصلية التي برقق 
 .ىوامش ربح مرتفعة
 منتجات الإحلال: خامسا
   تتمثل منتجات الإحلاؿ بُ ابؼنتجات الأصلية ابؼستوردة، كىي ذات طلب مرتفع مقارنة بابؼنتجات ابعنيسة التي 
 .ينتجها المجمع، إضافة إلذ الأعشاب الطبية كالزيوت الطبيعية التي يستخدمها ابؼستهلك للعلاج

































إف التكلفة ابؼنخفضة كبسييز ابؼنتوج يلعب دكرا ىاما بُ التأثتَ على القول التنافسية ابػمسة كبالتالر التأثتَ 
على ىيكل الصناعة كبالتالر قواعد اللعبة التنافسية حيث تلعب جودة ابؼنتوج بُ برقيق الصورة بُ ذىن الزبوف 
كبالتالر بؿاربة خطر ابؼنتجات البديلة بُ حتُ تلعب التكلفة ابؼنخفضة حاجز دخوؿ أماـ الداخلتُ ابعدد الذم 
يتيح ابؼؤسسة فرصة إعادة تصميم ابؼنتجات كتوفتَ عنصر الإبداع داخل المجمع الصناعي كتلعب ابؼصادر ابؼتنوعة 
كتلعب ابؼنتجات ذات الطبيعة التخصصية العالية إلذ . للمدخلات كبالتالر عدـ القدرة بُ التأثتَ على ابؼشتًم 
 .قوة شرائية منخفضة
 ك الإبداع يكوف الابتكارككذا   بُ جانب البحث ك التطويربالاستثمار كبتَا اىتماماأف ابؼؤسسة التي تولر 
دكف منازع، فهي تكوف السباقة  بؽا ابغظ الأكفر للحصوؿ على منتجات تأىلها لكسب مكانة قوية بُ السوؽ
  :الداخلون المحتملون
  . مشركع إنتاجي08
  :المنافسة في القطاع
 97ابؼستوردكف 
  .44كابؼنتجوف
  :المنتجات البديلة
الأدكية الأصلية كابؼنتجات 
  .ابؼعابعة بالنبات
  :الزبائن
  بذار موزعتُ964
  صيدلية0056








  تطبيق بموذج بورتر  على بيئة بؾمع صيداؿ): 24(شكل رقم 
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التغتَات التكنولوجية ابغاصلة، ك تعمل  لتطبيق التكنولوجيا ابغديثة كفق ما يقتضيو إنتاجها، فتسارع بؼعرفة كل
 .السوؽ  لتزيد من قدرتها التنافسية، ك تضمن مكانها فػياستغلابؽاعلى 
خلاؿ  يعمل المجمع الصناعي صيداؿ جاىدا لتطبيق كل ما ىو جديد، لغرض زيادة قدرتو التنافسية، من
جديدة تلقى  يستهاف بها من رأس ابؼاؿ بعانب البحث ك التطوير لإنتاج منتجات متطػورة ك بزصيص نسبة لا
ابغيوية، حيث أف ىذا  إقباؿ ابؼستهلك، حيث بُ ىذا الصدد خصصت صيداؿ فرع ابؼدية ابؼخصص للمضػادات
 بتكاليف منخفضة )ابعودة ك الفعالية الرمنػتج ع (ابؼركب يتم فيو تطوير كل ابؼنتجات للحصوؿ على نوعية عالية
 يؤىلاف )نوعية عالية، تكلفة منخفضة(ىذين العنصرين  ، تنتهج سياسة التقليد بُ بعض ابؼنتجاتباعتبارىا
  1ابؼنتج ابؼميز، بحيث يزيد من بموىا ك كذا يرفع من قدرتها التنافسية صيداؿ لأف برسن صورتها من خلاؿ
بإبتكار ك  إف المجمع الصناعي صيداؿ يسعى دائما لزيادة قدرتو التنافسية من خلاؿ التميػز فػي الإنتػاج
الاعتماد على التكنولوجيات  إبداع منتجات مطورة ك بفيزة كىذا يكوف سببا بُ زيػادة حصػتو السػوقية كبموىػا، أم
ابغديثة للحصوؿ على نوعية عالية كتكلفة منخفضة، كبالتالر زيادة القيمةابؼضافة للمجمع كىي زيادة كبتَة كىذا 
النوعية العالية التي آلت بؽا منتجات صيداؿ بُ الفتًة  ما زادىا بموا بُ السوؽ بشكل كاضػح، كػذلك بقػد أف
 .إقبالا على منتجاتها، كبالتالر زيادة حصتها بُ السوؽ كبموىا بالتدريج  الأختَة من برستُ كتطوير بُ ابؼنػتج زادىػا
كمن جانب التشريعات ابعزائرية خاصة بعد فتح السوؽ المحلية بقد أف ابعزائر قامت بدعم الإنتاج المحلي  
 الذم 8891-10-81 ابؼؤرخ بُ 402-88من خلاؿ فتح السوؽ الوطنية كمنع الاحتكار منها ابؼرسـو رقم 
 ابػاص 0991-01-41 ابؼؤرخ بُ 01-09يقضي بفتح السوؽ الوطنية كبؿاربة الاحتكار، إضافة لقانوف 
 كابؼتمثل 0991-80-70 ابؼؤرخ بُ 61-09 بغرية الاستثمار الأجنبي  بٍ تلاه القانوف ـبالنقد كالقرض كابؼنظ
 1991-20-31 ابؼؤرخ بُ 73-19بُ النظاـ ابػاص بعمل بذار ابعملة كالوكلاء  بٍ ابؼنشور التنفيذم رقم 
 الذم يرخص الاستغلاؿ 2991-70-60كابؼتعلق بإزالة الاحتكار الدكلة للتجارة ابػارجية، كبٍ ابؼرسـو الصادر 
بؼؤسسة الإنتاج آك توزيع ابؼنتجات الصيدلانية كبدوجبو بً رفع ابغظر على القطاع ابػاص كأصبحت ابؼنافسة 
 للأدكية ابعنيسة  2991كقامت الدكلة بدساعدة المجمع من خلاؿ قانوف . شديدة داخل السوؽ الدكائية ابعزائرية
جويلية 60كىذا بزيادة حصتها السوقية كزيادة عدد الأدكية ابؼنتجة كقياـ الدكلة بتدعيم المجمع من خلاؿ القرار 
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 الإنتاج  ككذلك منح صيداؿ عدد خطوط بدنح صيداؿ تدعيم مالر لتحستُ حصتها السوقية كزيادة 9002
 .، كىي متخصصة بُ تصدير الأدكية للخارج DEMORGIDمؤسسة 
 :ككتلخيص عن برليل البيئة ابػارجية بً إعداد قائمة الفرص كالتهديدات بُ ابعدكؿ ابؼوالر
 
 ملخص للفرص كالتهديدات لمجمع صيداؿ :)42(الجدول رقم 
 
 التهديـــــــــدات الفـــــــرص
 تطور الطلب على الأدكية - 
تشجيع صناعة كاستهلاؾ الأدكية ابعنيسة، رفع النفقات الوطنية - 
 . للصحة
 . ارتفاع أسعار الدكاء الأصلي، غياب منافستُ أقوياء من القطاع ابػاص- 
 .تزايد بُ عدد كاصفي الأدكية- 
 سوؽ ذات جودة عالية- 
 .ضماف تصريف الأدكية ابؼعوضة- 
 .بمو متزايد للشراكة مع منظمات كطنية كأجنبية، كسب خبرة إنتاجية- 
 . اقتًاب نهاية مدة بضاية براءة عدة أدكية- 
  
 .)الثالث(متطلبات متزايدة على أدكية ابعيل ابعديد - 
فتح السوؽ ، EU ك CMOالتزامات دكلية من خلاؿ اتفاقيات- 
كتشجيع الاستثمار بُ بؾاؿ صناعة الأدكية، زيادة سنوية للواردات من 
 .الأدكية، انسحاب دعم الدكلة
شدة منافسة الأدكية الأصلية من حيث ابعودة، كضع تسهيلات - 
 .للداخلتُ ابعدد، تطور استثمارات خاصة تهدد بدنافسة سعرية
 . تفضيل كصف الأدكية الأصلية عن أدكية صيداؿ ابعنيسة- 
 . يشكل احتكار ابؼواد الأكلية خطرا  على التوريد، زيادة الأسعار- 
 .بزفيض عدد الأدكية ابؼعوضة- 
 .بعوء الطلب بكو الأدكية ابعديدة- 
 ، ابؼؤبسر العلميالتسويق كأسلوب لمعالجة إشكالية تنافسية مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائرسامية بغوؿ، زكية مقرم،  :المصدر




































 دكر الاستًاتيجيات العامة للتنافس من طرؼ صيداؿ  بُ برستُ ىيكل الصناعة الدكائية ابعزائرية):34(الشكل رقم 
 
 تمييز المنتجات التكلفة المنخفضة
  )الجودة+السعر (الميزة التنافسية 
 اثارة القوى التنافسية
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حيث بسثل إستًاتيجية التكاليف أك التكلفة ابؼنخفضة مقارنة بابؼنافستُ لنفس ابؼنتوج بدثابة مغناطيس ذك 
جذب عالر للقول التنافسية ابػمسة تعمل مؤثرة على القوة التساكمية للزبائن حيث  يكوف ميل النسبة الكبتَة من 
الزبائن للتكلفة ابؼنخفضة كابعودة مؤثرة بذلك على النسبة ابؼتبقية من الطلب كبالتالر تضعف القوة التساكمية 
للزبائن بؽيكل الصناعة  كىذا يكوف حافز للمؤسسات الأخرل الراغبة بُ الإبداع، كتنشيط اليقضة الإستًاتيجية 
كالبحث عن أمثلية ىيكل الصناعة الذم بيتاز بالتكاليف ابؼنخفضة كابعودة العالية كاقتًاب ىذا ابؽيكل الصناعي 
 .من ابؼنافسة التامة
أما بالنسبة للقوة التفاكضية للموردين بقد أف ابؼؤسسة ذات التكلفة ابؼنخفضة النابذة من جراء أثر ابػبرة 
كالتعلم كاقتصاديات ابغجم  خصوصا ابؼؤسسات ذات التكامل العمودم ابؼرتفع  حيث تضعف القوة التفاكضية 
من قبل ابؼوردين إلا انو عموما تبقى ىذه ابؼؤسسة مسيطرة حتى كأف ارتفع سعر ابؼورد كوف ابؼؤسسة تتحكم بُ 
 .التكلفة
بُ حتُ تقود إستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة بالقفر بابؼؤسسة إلذ كضعية جد تنافسية إضافة إذا بسكنت 
ابؼؤسسة من السبق للاختًاع فستعمل على تغيتَ كل أبعاد ىيكل الصناعة كيكوف للمؤسسة إمكانية استعماؿ 
 . على حصتها بُ السوؽ كعزؿ مؤسسات أخرل راغبة بُ الدخوؿ إلذ الصناعةةالسعر كسلاح للمحا فض
كيكوف بسييز ابؼنتوج ظاىر من التكلفة ابؼنخفضة كوف الزبوف اىتمامو قائم على السعر ابؼنخفض كابعودة 
كيكوف بإمكاف ابؼؤسسات صاحبة ميزة التكلفة ابؼنخفضة من بزفيض السعر بُ حالة تغيتَ رغبة الزبائن للمنتجات 
 البديلة
كباشتداد حدة ابؼنافسة يكوف بإمكاف ابؼؤسسات ذات التكلفة الأقل  أف برافظ على حصتها السوقية  
 .كىذا نتيجة بركمها بُ التكاليف
ك أف القوة التفاكضية لدل الزبائن  ضعيفة جدا بالنسبة للمجمع  الدكائي صيداؿ حيث يعتمد المجمع على 
إنتاج الدكاء ابعنيس كىذا بفا اثر سلبا على تنافسيتو كعدـ القدرة على التحكم بُ القول التنافسية كعلى المجمع 
زرع الثقة بكو منتجاتو، أما التكلفة ابؼنخفضة فقط بذعل ابؼؤسسة بُ كضع تنافسي شديد أماـ ابؼؤسسات 
 . الأخرل




 مجمع صيدال الاستراتيجيات التنافسية المنتهجة من طرف: المبحث الرابع
بعد التطرؽ لتنافسية المجمع لابد من برديد أىم الاستًاتيجيات ابؼتبعة من طرؼ المجمع  لتحديد تطابق ابؼيزة 
 للمجمع مع الاستًاتيجيات التنافسية بدعتٍ من أين استمر بؾمع صيداؿ داخل القطاع رغم ابؼنافسة ةالتنافسي
 الشديدة  إلا أف أم إستًاتيجية تنافسية لا بزلو من الاستًاتيجيات العامة للتنافس لبورتر
 السياسة التجارية لمجمع صيدال - مكانة مجمع صيدال في صناعة الأدوية بالجزائر :المطلب الأول
، كاف يعمل بُ ظل نظاـ احتكار للإنتاج كتوزيع الأدكية بابعزائر، 9891بعد إنشاء بؾمع صيداؿ سنة 
، ككذا بررير سوؽ 4991كبعد انفتاح الاقتصاد ابعزائرم على ابػارج كبررير التجارة ابػارجية منذ مطلع سنة 
الأدكية على كجو ابػصوص، أصبح لزاما على المجمع أف ينتهج سياسة بذارية كاضحة ابؼعالد بُ بؾاؿ الإنتاج 
كالتسعتَ كالتًكيج كتوزيع الأدكية بابعزائر، كذلك ليتمكن من فرض كجوده كمواجهة برديات منافسة الشركات 
 :1كابؼخابر العابؼية التي تسوؽ منتجاتها بُ ابعزائر، كتعتمد السياسة التجارية لمجمع صيداؿ على المحاكر الأربعة التالية
 : سياسة المنتج .1
بدا أف الدكاء ليس سلعة كباقي السلع الاستهلاكية كونو مرتبط بصحة الإنساف كبقاء المجتمع، فإف بؾمع صيداؿ 
: بورص على تقدنً منتجات ذات نوعية جيدة من خلاؿ
. مراقبة ابؼواد الأكلية كبرليلها- 
مراقبة ابؼنتج النهائي من حيث الوزف، التًكيب، التًكيز كالرطوبة، كابؼراقبة من ناحية التعقيم إضافة إلذ التغليف - 
. كالتعبئة
. تقدنً بـتلف البيانات ابػاصة بابؼنتج الصيدلاني- 
: ذات الدلالات التالية" M5"كيركز نظاـ ضماف النوعية لدل بؾمع صيداؿ على قاعدة 
 .ابؼادة: erèitaM   -
.  الطريقة:edohtéM  -
. اليد العاملة: ervueo'd niaM -
. الوسائل: sneyoM -
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المحيط : ueiliM  -
حيث تدؿ ىذه الدلالات على الاىتماـ بنوعية ابؼواد الأكلية التي تستعملها، ككذا ابغرص على استعماؿ طرؽ 
جيدة بُ بـتلف الدراسات كبصيع العمليات، بٍ من ابؼهم استخداـ اليد العاملة ابؼتميزة بالنوعية كالكفاءة، كالتي 
. تعمل بُ بؿيط ملائم كلديها كل الوسائل الضركرية
: سياسة السعر .2
بُ مفهـو التسويق فإف لكل منتوج سعر يعكس قيمتو السوقية، لكن ليس بالضركرة أف كل مؤسسة حرة بُ برديد 
سعر منتجاتها، فالتذبذب الاقتصادم كابؼنافسة كالقيمة ابغدية للمواد الأكلية كمعدؿ الفائدة السائد بُ السوؽ، 
إضافة إلذ القدرة الشرائية، ىي عوامل تساىم أيضا بُ ابزاذ قرار التسعتَ حتى يكوف برفيزيا للطلب من جهة كذك 
ربحية على ابؼؤسسة من جهة ثانية، كباعتبار أف الدكاء سلعة بزتلف عن باقي السلع ابؼتداكلة بُ السوؽ كباعتباره 
القدرة الشرائية : يأخذ أبعادا اجتماعية، فإف اختيار إستًاتيجية سعرية يقتضي الأخذ بُ ابغسباف لعاملتُ بنا
. للمستهلك كسعر ابؼنتوج ابؼنافس
: كعليو فإف بؾمع صيداؿ يتبع بُ برديد أسعار منتجاتو طريقة التكلفة الكلية على النحو التالر
. التكاليف ابؼتغتَة الوحدكية+ التكلفة الثابتة الوحدكية  = سعر التكلف-  
. نسبة ىامش الربح+ سعر التكلفة = سعر البيع -   
فهي بؿددة إداريا من طرؼ  الوصاية  )صيداؿ(حيث أف نسبة ىامش الربح بالنسبة للمنتجتُ المحليتُ 
. %02بنسبة
  بفا سبق يتبتُ لنا بأف ىناؾ رقابة حكومية صارمة بُ بؾاؿ تسعتَ الأدكية، كبؾمع صيداؿ ليس حرا بُ برديد 
السعر الذم يراه مناسبا بؼنتجاتو، إضافة إلذ كجود بـابر عملاقة تسوؽ منتجاتها بُ السوؽ ابعزائرم، ىذا ما بيثل 
على أسعار  )SPIRT(قيدا بهب أخذه بعتُ الاعتبار عند دراسة تأثتَ تطبيق اتفاقية حقوؽ ابؼلكية الفكرية 
الأدكية بُ ابعزائر، كوف أف بؾمع صيداؿ يعتمد بدرجة كبتَة على تراخيص إعادة الإنتاج كشراء البراءات من 
. ابػارج
 




:  سياسة الترويج .3
بىتلف التًكيج من مؤسسة إنتاجية لأخرل خاصة بُ بؾاؿ صناعة الأدكية، حيث يعتبر ابؼنتوج الصيدلاني  
ثاني أىم ابؼنتجات بُ العالد تسويقا بعد ابؼنتجات البتًكلية، كيعتمد بؾمع صيداؿ على سياسة تركبهية، أساسها بُ 
ابؼزيج التًكبهي البيع الشخصي الذم يعتبر أداة أساسية بُ التسويق ابؼباشر للدخوؿ بُ علاقة مباشرة كدائمة مع 
الزبوف، على اعتبار أف ىذا الزبوف ليس مستهلكا عاديا بل أطباء كصيادلة، برتاج ابؼعاملة معهم إلذ منهج علمي 
. كتقتٍ من نوع خاص
كما يستعمل المجمع بُ ابؼزيج التًكبهي عملية تنشيط ابؼبيعات، كذلك باستخداـ الكتالوجات 
، ابؼطويات، الصور ابؼكبرة، بماذج مكبرة عن علب الأدكية، إضافة إلذ السيالات كابؼفكرات )seugolataC(
كالرزنامات التي برمل الشعار كالعلامة كالاسم التجارم للمجمع، إضافة إلذ جريدة صيداؿ الإعلامية، ككذا  
. استخداـ المجمع للمعارض الوطنية كالدكلية للتعريف بدنتجاتو
لكن كما ىو معركؼ بالنسبة للإعلاف كباعتباره أحد عناصر ابؼزيج التًكبهي، فإنو بينع استخدامو بُ حالة 
ابؼنتجات الصيدلانية كوف أف ىذا القطاع الاقتصادم ذك إقباؿ كبتَ على استهلاؾ منتجاتو كيعتمد بُ دالتو على 
: أربع أعواف كىم
. )الطبيب(من يصف الدكاء ؟  - 
. )الصيدلر(من يبيع الدكاء ؟    -
. )ابؼريض(من يستهلك الدكاء ابؼوصوؼ ؟  - 
. )الضماف الاجتماعي(من ابؼتحمل لتعويض الدكاء ؟  -
كعليو فقد صدرت قوانتُ خاصة بابعزائر بسنع الإعلاف أك التًكيج للمنتجات الصيدلانية لعامة ابعمهور، كىي 
لا يوجد : "مثلا على ما يلي )60(، حيث تنص ابؼادة  )12 إلذ ابؼادة 60ابؼادة (موضحة بُ مواد قانونية من 
أم نشاط إعلامي مسموح بو خاص بابؼنتجات الصيدلانية إلا بعد أخذ موافقة مسبقة من طرؼ كزارة الصحة 
: فتقوؿ )71(أما ابؼادة ".كالسكاف، كبعد التأكد من مطابقة ابؼعلومات الواردة عن ابؼنتوج الصيدلاني كمراقبتها
بفنوع كضع الإعلانات أك التًكيج للمنتجات الصيدلانية على مستول الإذاعة كالتلفزيوف، كىذا إجراء لا بيس "
..". النشاطات الإعلامية التي بؽا علاقة بالبرامج الوطنية للصحة




كعلى ىذا الأساس بيكن القوؿ بأف التًكيج للمنتجات الصيدلانية يعتبر عائقا بووؿ دكف إعلاـ ابعمهور العاـ 
بدنتجات بؾمع صيداؿ باعتبار أف الإعلاف بُ كسائل الإعلاـ بؽذا النوع من ابؼنتجات ىو بفنوع، كحديثا أصبح 
للمجمع موقع عبر الإنتًنيت لتسهيل العلاقة مع الزبائن كيسمح بالتعريف بدنتجات صيداؿ ككذا ابػدمات ابؼقدمة 
.  من رقم الأعماؿ%20من طرفو، كما أف ميزانية التًكيج للمجمع لا تتعدل بُ أحسن الأحواؿ نسبة 
 :سياسة التوزيع .4
إف ابؼفهـو التسويقي ابغديث يعتمد على إستًاتيجية متكاملة العناصر، انطلاقا من ابؼنتج إلذ غاية التوزيع، لكن   
 )الدكاء(ما بهب إدراكو ىو أف توزيع الأدكية بىتلف عن توزيع ابؼنتجات العادية على اعتبار أف ابؼنتج الصيدلاني 
كيعتمد بؾمع صيداؿ بُ توزيع منتجاتو من أجل ضماف تغطية كاملة .  لا يوجو مباشرة إلذ ابؼستهلك النهائي
: للسوؽ الوطتٍ كالقدرة على منافسة الشركات كابؼخابر الأجنبية على ما يلي
: راكز التوزيع التجاريةم
: كابؼتمثلة بُ الوحدات التجارية الثلاثة ابؼوزعة بُ كل من كسط، شرؽ كغرب البلاد، كىي
. كىي الوحدة التجارية للوسط، كمقرىا ابعزائر العاصمة) C.C.U (·
. كىي الوحدة التجارية للغرب، كمقرىا مدينة كىراف) O.C.U  (·
. كىي الوحدة التجارية لباتنة،  بشرؽ البلاد )B.C.U  (·
: كتتعامل ىذه الوحدات التجارية مع ابؼؤسسات التالية
. ابؼؤسسة الوطنية لتوزيع الأدكية بابعملة: DEMORGID- 
. ابؼؤسسة الوطنية لتوزيع الأدكية بالتجزئة: DEMIDNE-  
. الصيدلية ابؼركزية للمستشفيات: H.C.P-   
. القطاع العسكرم- 
. ابؼستشفيات- 
. بذار ابعملة ابػواص ابؼوزعتُ عبر بـتلف التًاب الوطتٍ-  
 بفا سبق يتضح بأف القناة التوزيعية للأدكية طويلة كبعيدة عن ابؼستهلك، كىي بذلك بزتلف عن القنوات        
التوزيعية ابػاصة بالسلع الاستهلاكية العادية، ىذا دكف أف ننسى الدكر ابؽاـ الذم يلعبو من يصف الدكاء 




 التسويقية، الإستًاتيجيةكمن ىنا تتجلى صعوبة ابؼهمة التسويقية، كما تصعب معها طريقة صياغة . )الطبيب(
. 6991إلا بعد سنة  )التسويق(خاصة كأف بؾمع صيداؿ لد يعتمد على ىذه الوظيفة 
للانضماـ إلذ ابؼؤسسة العابؼية للتجارة كإنشاء منطقة التبادؿ ابغر مع الابراد  ابعزائر لا شك أّف سعي
الأكركبي كالدكؿ العربية كالأفريقية، سينجر عنو الكثتَ من التداعيات، سيما أّف ابؼؤسسات الوطنية، بصفة عامة، 
كىذا الأمر . كبؾمع صيداؿ لصناعة الدكاء، بصفة خاصة، ستواجو منافسة حادة بُ الأسواؽ الوطنية كالدكلية
يستدعي تضافر كافة ابعهود كتبتٍ ابؼفهـو التسويقي باعتباره من الأساليب التي بيكن من خلابؽا زيادة كتدعيم 
 .1القدرات التنافسية، بهدؼ اكتساب مزايا تنافسية قادرة على ابغفاظ على ابؼكانة بُ السوؽ الوطتٍ كالعابؼي
أّف صيداؿ غتَ قادرة على الاحتفاظ بتفوقها بُ السوؽ )بغوؿ سامية، زكية مقرم(حيث تؤّكد الباحثتاف 
الوطنية، نتيجة ابؼنافسة الشديدة للأدكية ابؼستوردة على الرغم من ريادتها لسوؽ الدكاء من ناحية الإنتاج، حيث 
تعتبر توسيع ابغصة السوقية الوطنية كالعابؼية من أىم أىداؼ صيداؿ، تؤكد مؤشرات ابغصة السوقية لصيداؿ عدـ 
قدرتها التنافسية بُ السوؽ العابؼية كالوطنية أيضا، الأمر الذم يلزمها بضركرة إبهاد حل لإشكالية تنافسيتها على 
كبيكن اعتبار التسويق أحد ابغلوؿ ابؼقتًحة للخركج من ىذه الوضعية من خلاؿ بعديو . ابؼستول الوطتٍ كالعابؼي
 .الإستًاتيجي كالتكتيكي
يتأّلف من  ابعزائر  أّف سوؽ الدكاء بُباحثتتُكبالعودة إلذ برديد الأجزاء السوقية لمجمع صيداؿ، تؤكد اؿ
ابعزائر، كمن بٍ بهب بذزئتو إلذ أقساـ أك قطاعات سوقية بـتلفة، يضم كل  الطلب الكلي للمنتجات الدكائية بُ
كحتى يتم برديد . قطاع بؾموعة من ابؼستهلكتُ بؽم بفيزات كخصائص مشتًكة بيكن الاستفادة منها تسويقيا
الأجزاء السوقية لسوؽ الدكاء، بهب تقسيمو حسب بعض الأسس للتجزئة التسويقية مثل السن كالنوع كالأمراض 
باتنة، أنّو  من جامعة" د زكية مقرم«ك" د سامية بغوؿ“ كتضيف الدكتورتتُ .كالتي تتوافق مع طبيعة ابؼنتوج
لتحديد ابؼزايا التنافسية المحتملة لمجمع صيداؿ لابد من برليل البيئة الداخلية كابػارجية، كالوقوؼ على أىم نقاط 
القوة كالضعف، كبأخذ الفرص كالتهديدات ابػارجية من خلاؿ التعرؼ على القطاعات السوقية ابعذابة 
كالإستًاتيجيات التي تصلح بػدمة ىذه القطاعات، مع إمكانية كسب صيداؿ للمزايا التنافسية، بيكن التوصل إلذ 
  .برديد ابؼزايا التنافسية المحتملة لصيداؿ كالتي برقق بؽا ابؼكانة ابؼطلوبة
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 حيث يستطيع المجمع حسب دراسة الباحثتاف أف يسيطر على جزء من سوؽ الأدكية ابؼعابعة للأمراض ابؼزمنة، 
ارتفاع ضغط الدـ، السكرم، الأمراض التنفسية، القلب كالشرايتُ، مرض الربو، مرض : كىي ابػاصة بأمراض
 .السرطاف، كذلك عن طريق التميز بابعودة
الأدكية ابؼعابعة : أما بالنسبة إلذ الأصناؼ العلاجية كابؼتمثلة بُ الأدكية ابػاصة بالأمراض غتَ ابؼزمنة، كىي      
، أدكية أمراض ابؼعدة كالأمعاء، الغدد كابؽرمونات، الأدكية ابؼسكنة للأكجاع، eigoloitcefnI للأمراض ابؼعدية
العيوف، الأدكية ابػاصة بالأمراض ابعلدية،  أدكية الأمراض النفسية، ابؼضادة للالتهاب، الأدكية ابؼعابعة لأمراض
كالتي فشلت فيها صيداؿ بُ اقتحاـ السوؽ بالرغم من الطلب ابؼتزايد من ىذا النوع من الأدكية، ينبغي أف تسعى 
  .1صيداؿ إلذ السيطرة على أساس التكاليف لأف ميزتها التنافسية ىي الأسعار ابؼنخفضة
ابؼنتوج كالتوزيع : كترتبط التكلفة بُ بؾمع صيداؿ بالتسويق بُ ثلاث عناصر من ابؼزيج التسويقي كىي     
كلا شك أّف ابؼنتوج الدكائي بدواصفاتو كبأبعاده ابؼختلفة يفتًض مستول معتُ من ابؼوارد لتحقيق ىذه . كالتًكيج
  .ابؼواصفات، إذف لا أف يكوف بزفيض التكلفة على حساب جودة ابؼنتجات
 أما تأثتَ السياسة التوزيعية على التكلفة يظهر عندما يتم التمييز بتُ التوزيع ابؼباشر، أم من مراكز التوزيع 
، كالتوزيع غتَ ابؼباشر أم )...الصيدليات، القطاع العسكرم، الصيدلية ابؼركزية للمستشفيات(ابؼباشرة على زبائنها 
كصولا إلذ  )الصيادلة(بٍ إلذ بذار التجزئة  demorgiD من مراكز التوزيع إلذ بذار ابعملة كابؼوزع الوطتٍ للأدكية
  .ابؼستهلك النهائي عن طريق التمييز بتُ ىوامش الأرباح، لأنّو لا بهب افتًاض نفس النسبة مع بـتلف ابؼوزعتُ
كما يتًّتب على السياسة التًكبهية مستول معتُ من التكاليف تبعا للسياسة ابؼتبعة، فإذا كانت الأدكية 
ابؼراد تركبهها موجهة إلذ ابؼستهلك النهائي، أم بيكن شرائها بدكف كصفة طبية، فإّف ابغملة التًكبهية بُ ىذه ابغالة 
تستهدؼ ابؼريض بُ حد ذاتو، كتكوف للصيدليات بُ ىذه ابغالة دكر فعاؿ بُ تركيج الأدكية لصالح المجمع، بُ 
  .حتُ يستهدؼ التًكيج للأدكية ابؼوجهة بوصفة طبية الأطباء كالصيادلة كابؼخابر ابؼختصة على ابؼستول الوطتٍ
بؾلات دكرية موزعة (كتتمثل أىم عناصر ابؼزيج التًكبهي التي بؽا تأثتَ على التكلفة بُ ابغملات الإعلانية 
على الأطباء كالصيادلة كابؼوزعتُ كعماؿ صيداؿ، مواقع الاتصاؿ عبر شبكة الأنتًنيت، ابؼشاركة بُ التظاىرات 
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، البيع الشخصي من خلاؿ ابؼندكبتُ الطبيتُ، تنشيط ابؼبيعات من خلاؿ تقدنً أدكية بؾانية إلذ )العلمية كالطبية
  .ابؼستشفيات كابؼراكز الطبية
بُ ظل سوؽ مفتوح دائم ابغركة كالكثافة  ابعزائر كتعتًؼ الباحثتاف أّف كضع بؾّمع صيداؿ لصناعة الدكاء بُ
التنافسية القوية، مرتبط بأف يكوف تنافسيا بُ السوؽ الوطتٍ كالعابؼي، كلن تتحقق ىذه الأختَة بدكف برقيق مزايا 
تنافسية بتفعيل دكر التسويق الاستًاتيجي، كما لا بيكن بذسيد ىذه ابؼزايا ميدانيا دكف أدكات ابؼزيج التسويقي، 
باتنة، إلذ ارتباط ابؼزايا التنافسية بددل جاذبية  حيث تشتَ نتائج الدراسة التي قامت بها الباحثتاف من جامعة
القطاعات السوقية كالقدرات التنافسية للمجمع التي بً التحقق منها من خلاؿ تطبيق أساليب برليل ابعاذبية 
كالتحليل التنافسي، كأّف بؾمع صيداؿ لو فرص سوقية بيكن استغلابؽا كيواجو بُ نفس الوقت تهديدات كبـاطر 
  1.بهب بذنبها من أجل الاستمرار
 كتعتبر استًاتيجية التًكيز كالتنويع حسب ابؼختصتتُ بُ الشؤكف الاقتصادية حلا ضركريا بؼواجهة خطر 
كتهدؼ ىذه الإستًاتيجيات إلذ بناء مزايا تنافسية بُ . كتهديدات البيئة التنافسية ابغالية كاكتساب ابؼزايا التنافسية
القطاعات السوقية ابؼستهدفة، من خلاؿ خلق كضع أك مكانة معينة للأصناؼ العلاجية ابػاصة بالمجمع 
كمنتجاتو، كعلامتو التجارية بُ ذىن ابؼستهلك عن طريق ربط ابؼنتوج بابؼزايا كابؼنافع التي برققها أكبر كأفضل بفّا 
  .تقدمو ابؼؤسسات ابؼنافسة
 كمن أجل ذلك، بهب برديد ابؼزايا التنافسية ابؼلائمة بؼختلف أنشطة صيداؿ، كىي ميزة التكلفة الأقل للأصناؼ 
العلاجية للأمراض غتَ ابؼزمنة، كميزة التًكيز على أجزاء سوقية على أساس ابعودة للأصناؼ العلاجية للأمراض 
من أجل تثبيت صورة القيمة الذىنية للعلامات " نفس ابؼنتوج بسعر أقل “إستًاتيجيةكما ّبً اقتًاح . ابؼزمنة
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 الاستراتيجيات العامة للتنافس :  المطلب الثاني
 سنحاكؿ بُ ىذا ابؼطلب التعرؼ على الاستًاتيجيات العامة للتنافس ابؼطبقة بُ بؾمع صيداؿ 
 إستراتيجية الهيمنة بالتكاليـف: أولا
صيداؿ يكوف نسبيا، كىذا كوف المجمع يعتمد  -إف البحث عن  ابؽيمنة بالتكاليف داخل المجمع الدكائي
على الأدكية ابعنيسة التي فقدت براءات الاختًاع كمن بٍ فاف المجمع يفتقد لعملية الإبداع كالسبق للاختًاع كوف 
إنتاج الأدكية عملية معقدة كبرتاج كفاءات عالية إضافة لعمليات البحث كالتطوير كرغم بزصيص ميزانيات كبتَة 
للبحث كالتطوير إلا أف المجمع بقي عاجزا عن السبق للاختًاع كعموما يبقى بؾمع صيداؿ بوتل الصدارة بُ أسعار 
ابؼنتجات الدكائية ابعنيسة كالتحكم بُ تكاليف إنتاجو ىذا إذا ما قارنا أسعار بعض الأدكية مع ابؼؤسسات الأكثر 
منافسة للمجمع الدكائي، بُ حتُ بقد ثقافة ابؼستهلك من ناحية طبيعة الأدكية ضعيفة إضافة لواصف الدكاء 
الذم يبتعد عن ابؼنتجات ابػاصة بصيداؿ كبالتالر فالمجمع الدكائي لا يعتمد على سياسات التعريف بابؼنتجات 
كتعتمد صيداؿ على التكلفة ابؼنخفضة بػدمة الأصناؼ .ابػاصة بو بطرؽ فعالة بحيث تتموقع بُ ذىن ابؼستهلك
العلاجية للأمراض ابؼزمنة كغتَ ابؼزمنة بُ بؾاؿ الأشكاؿ السائلة من الأشربة كالمحاليل،  كبجودة متوسطة نسبيا بُ 
 . سنة خبرة بُ إنتاج الأدكية02تعتمد صيداؿ بُ الاستفادة من منحى ابػبرة ،حيث تتمتع صيداؿ باكثر من 
إلذ السوؽ بأسعار  فإستًاتيجية صيداؿ من حيث السعر تتمثل بُ سياسة الكشط كىي عبارة عن الدخوؿ
فيو كبالتالر ابغصوؿ على الأرباح  منخفضة نوعان ما كذلك بغية ابغصوؿ على أكبر حصة بُ السوؽ كالتحّكم
شركات بـتلطة،  صيداؿ قامت بإمضاء عدة اتفاقيػات بػلػق كيرجع ىذا الابلفاض بُ السعر إلذ أف،ابؼرجوة
  .ابؼنافسة كاتفاقيات تصنيع الأدكية بُ بـابر صػيداؿ لػصالح ابؼخػابر الأجنبيػة
كتسويق الأدكية كلكن  سة صيداؿ من منافسة كبتَة رغم أنها تعتبر رائدة فػي بؾػاؿ الإنتػاجس تعاني مؤ
العجز بُ بؾاؿ الأدكية شكلان مبرران ىامان  انفتاح السوؽ ابعزائرية من جهة، كحتمية اللجوء إلذ الاستتَاد لتغطية
إلا أف صيداؿ بقي بعيدا عن النتائج التي بهب . ىذه ابؼنافسة لبركز منافسة بُ بؾاؿ إنتاج كتسويق الأدكية، إف
الوصل بؽا من تطبيق سياسة التحكم بُ التكاليف كىذا بتقارب أسعار ابؼنتجات صيداؿ بابؼنافستُ لاف ىذا 
 .الدكاء يبقى بومل صفة الدكاء ابعنيس









  بناءا على تقارير المجمع :المصدر
 
 
يعتبر الأقل سعر ،بُ حتُ بقد انو يقتًب من  ) NEPYXOMA(نلاحظ من ابعدكؿ أف منتج صيداؿ
سعر ابؼنتج الأصلي، كيعتبر سعرا تنافسيا إذا ما قورف بابؼنافستُ الآخرين حيث أف الفارؽ السعرم كصل إلذ  
دج كبيكن القوؿ اف سعر الدكاء ابػاص بالمجمع يعد تنافسيا، كبقد كذلك تطور  نسبة ابؼبيعات تقدر  09
 . كىذا يدؿ على زيادة الطلب على ابؼنتج إلا أف ابغصة السوقية  تبقى منخفضة ℅8.34
كعموما بقد أف بؾمع صيداؿ يعتبر تنافسيا بُ السعر كىذا نتيجة التحكم بُ التكاليف ،كالاستفادة من 
ابغجم الكبتَ بُ الإنتاج الذم أدل إلذ ابلفاض السعر إلا أف بؾمع صيداؿ رغم الدعم ابؼوفر من طرؼ الدكلة 










 99.513 5.54 8.2
 GE ENILLICIXOMA
 
 90.793 9.62 4.42 AMRAHP PUH
 51.693 8.41 3.2- AMPK XEMIXOMA
-ARAHCUOB XEDOMA
 ITADROCER
 69.373 4.5 2.2-
 73.703 2.5 8.34 LADIAS NEPYXOMA
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 65.283 1 2.28- MRAHPBARA LYXOMAL
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كابؼدة الطويلة بُ الإنتاج كالشراكات ابؼبرمة مع ابؼخابر الأجنبية إلا أف ىذا السعر لا يعتبر تنافسيا عموما نتيجة 
 . التقاربات بُ السعر بينو كبينالدكاء الاصلي
      بيكن أف تتبتٌ صيداؿ نوعتُ من الإستًاتيجيات التسويقية التنافسية من أجل تثبيت الصورة العريضة 
كمنتوج الدكاء ابعنيس . إستًاتيجية قيادة التكلفة كإستًاتيجية التًكيز على أساس ابعودة كالسعر: ، كبنا)التموقع(
على العمـو يتميز بدكانة متميزة بُ ذىن ابؼستهلك، غتَ أنو بوتاج إلذ جهود تدعيمية خاصة من حيث تركيج 
فعاليتو الشفائية خاصة عند كاصفي الدكاء باعتبارىم قادة الرأم بُ ىذا المجاؿ كمن حيث الالتزاـ بدعايتَ جودة 
 .1ابؼطابقة لتثبيت ىذه الصورة بُ ذىن ابؼستهلك لفتًة أطوؿ
كعليو، تصلح إستًاتيجية قيادة التكلفة بُ بؾاؿ الأصناؼ العلاجية للأمراض غتَ ابؼزمنة كلكن مع     
الاحتفاظ على مستويات متوسطة نسبيا بابعودة، كذلك بسبب طبيعة ابؼستهلك الذم لا يهتم بالسعر بقدر 
كبدا أف الأدكية الأصلية عادة ما . اىتمامو بجودة الدكاء كفعاليتو نظرا لوظيفتو العلاجية ابؼتعلقة بصحة الإنساف
تتميز بارتفاع بُ أسعارىا، تكوف لصيداؿ فرص أكثر بُ اكتساب ثقة ابؼستهلكتُ بُ الأدكية ابعنيسة ابػاصة بهذه 
الأصناؼ كالتي عادة ما تتميز بالابلفاض بُ الأسعار إذا ما كثفت بُ ابعهود التسويقية كابػاصة التًكبهية 
كتتعدد ابؼصادر التي تساعد . على كجو ابػصوص )الأطباء(لاكتساب ثقة ابؼستهلكتُ بصفة عامة ككاصفي الدكاء 
المجمع لتحقيق ىذه ابؼيزة، إلا أنها تعتمد بشكل أساسي على عدـ تكبدىا لتكاليف البحث كالتطوير، بالإضافة 
 . إلذ اعتمادىا على اقتصاديات أك كفورات ابغجم كعلى الاستفادة من آثار عوامل منحتٌ التعلم كابػبرة
كما تتناسب إستًاتيجية التًكيز التي بيكن أف تتبعها صيداؿ بُ أنشطتها ابػاصة بالأصناؼ العلاجية 
للأمراض ابؼزمنة بُ جزء من السوؽ لكي توجو جهودىا بػدمة ابؼستهلكتُ بُ ىذا ابعزء، لأف صيداؿ لا تستطيع 
منافسة الأدكية الأصلية كابعنيسة بؽذا النوع نتيجة ابػصائص التي يفضلها ابؼستهلك بُ ىذا النوع من الأدكية أم  
. كلكن ىذا لا يعتٍ عدـ تركيز صيداؿ على السعر كاستغلابؽا ميزة الدكاء ابعنيس. تفضيل ابعودة أكثر من السعر
كبذلك، برقق ىذه الإستًاتيجية ميزتها التنافسية إما من خلاؿ ابعودة أك التكلفة ابؼنخفضة كلكن بُ جزء معتُ 
 . 2من السوؽ كليس السوؽ كلو
                                                 
التحديات العابؼية : الثالث حوؿ إدارة منظمات الأعماؿ ، ابؼؤبسر العلميالتسويق كأسلوب بؼعابعة إشكالية تنافسية بؾمع صيداؿ لصناعة الدكاء بُ ابعزائرسامية بغوؿ، زكية مقرم،  1
 .91:،ص002. 9أبريل72 – 92،الأردف  ابؼعاصرة،جامعة العلـو التطبيقية ابػاصة، كلية الاقتصاد كالعلـو الادارية،عماف
 .02:ابؼرجع سابق،ص 2




       كبيكن أف تعلن صيداؿ عن خاصية كاحدة رئيسية لتثبيت صورة ذىنية بؼنتجاتها الدكائية أك أكثر، معتمدة 
ابعودة ، التكلفة، الابتكار كالاستجابة بغاجات : على أبعاد ابؼيزة التنافسية كىي لا بزرج عن ابؼكونات ابػمس
كبذلك، لا بيكن أف برقق صيداؿ ابؼيزة التنافسية من خلاؿ كل الأبعاد التنافسية السابقة الذكر، كإبما . العملاء
 .بهب أف توضع ضمن أسبقيات بؿددة
. كبيكن بسثيل أدكات ابؼزيج التسويقي الذم بذسد ابؼزايا التنافسية ابؼقتًحة بُ بـطط بيثلو الأشكاؿ ابؼوالية       
كباعتبار أف ابؼيزة الأكلذ ابؼراد تسليمها من طرؼ صيداؿ لعملائو النهائيتُ ىي الأقل سعرا أم التًكيز على أقل 
 فإف ابؼزيج التسويقي الذم  كىي بسثل قطاع الأمراض ابؼختلفة كغتَ ابؼزمنة،تكلفة بالنسبة للقطاعات ابؼستهدفة
بيكن إبهاز  )أقل سعر، فئة الأمراض ابؼختلفة كغتَ ابؼزمنة(سوؽ مستهدؼ – يتناسب مع الثنائي ميزة تنافسية 
















































نتيجة للتدخل الحكومي في تحديد - 
ىامش الربح، يجب أن تكون أسعار 
المجمع في ىذه الحالة موازية مع 
المطبقة من طرف (الأسعار المرجعية 
 .)صندوق الضمان الاجتماعي
يجب الحفاظ على الطريقة الحالية - 
 .للتسعير لأنها تشكل ميزة تنافسية
 : المنتوج
 تصميم أدكية مطابقة للمقاييس ابؼقبولة عابؼيا؛- 
 التطوير بُ أشكاؿ الأدكية ابؼختلفة من ابؼنتوج الواحد؛- 
التبسيط، أم حذؼ بعض ابؼنتجات ابؼنخفضة الربحية كالتًكيز على الأدكية التي تكسب - 
 ربح أكبر،
ابعودة بُ فاعلية الدكاء كمكسبات الطعم كالإضافات ابػاصة فيما يتعلق بأدكية  -  
 الأطفاؿ؛
كفاءة العبوة بُ ابغفاظ على الدكاء، كأف تكوف ذات حجم مناسب بؼتطلبات السوؽ، - 
 بالإضافة إلذ إمكانية إعادة تدكيرىا أك استخدامها؛
الاىتماـ بالتبيتُ أم البيانات الواردة بُ النشرة الطبية للأدكية فيما يتعلق بتًكيب - 
ابؼستحضر كابعرعات كالتحذيرات ككيفية الاستعماؿ كالآثار ابعانبية كاسم المجمع كالعنواف 
 كرقم التسجيل بوزارة الصحة؛     
  :التوزيع
إتباع سياسة التوزيع غتَ ابؼباشر لقدرتها على - 




التًكيز على الإعلاف، البيع الشخصي من خلاؿ ابؼندكبتُ - 
الطبيتُ، تنشيط ابؼبيعات كالعلاقات العامة لأف ىذه الأنواع من 
كالصيادلة كابؼرضى  )الأطباء(الأدكية موجهة إلذ كاصفي الدكاء 
 .كخاصة لأف أغلب ابؼنتجات بُ مرحلة النضج
: الميزة هي
 السعر
 أدكات ابؼزيج التسويقي الواجب استخدامها من طرؼ بؾمع صيداؿ لتسليم ميزة السعر ابؼنخفض): 44(الشكل رقم 
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يوضح الشكل أعلاه أدكات ابؼزيج التسويقي العامة الواجب استخدامها من طرؼ بؾمع صيداؿ بُ     
كبهب أف تركز بـتلف ىذه الأدكات بُ . القطاعات السوقية التي بسثل ابؼصابتُ بالأمراض ابؼختلفة كغتَ ابؼزمنة
 . )أطباء، صيادلة كمرضى(بؾملها على إظهار ميزة السعر ابؼنخفض بُ أعتُ العملاء 
 إستراتيجية التمييز في المنتجات : ثانيا
تنتمي كالتي 4102منتج سنة 161تتشكل منتجات صيداؿ من تشكيلة كاسعة كمتنوعة تتكوف من 
ابؼضادات ابغيوية، مضادات الالتهاب، ابؼانعة للحمى كابؼسكنة للالد، مهدئات السعاؿ كابؼطهرات  (للرتب التالية 
الرئوية، مهدئات السعاؿ كابؼطهرات الرئوية، المحلوؿ ابؼكثف، منقص السكر م الدـ،مدرات البوؿ، مضادات 
ىستيمينية، مهدئات الأعصاب كابؼسكنات، ابؼضادات الفطرية، مضادات لفقر الدـ،الفيتمينات، الطهرات، 
 1)ضادات للتشنج،
كلكن  إف التشكيلة الواسعة كابؼتنوعة بؼنتجات صيداؿ لا تستجيب لكل متطلبات السوؽ من حيث الكمية
جودة الأدكية  تستجيب بغصة معتبرة من حيث تنويعها كأشكابؽا ابؼختلفة، كما ىي بأسعار معقولة كبستاز بنفس
منتجاتها بزضع للتسجيل لدل  من رقم أعمابؽا بؼراقبة ابعودة كأف بصيع8%ك 4الأجنبية، حيث تنفق صيداؿ بتُ 
مستمرة من طرؼ ابؼخبر الوطتٍ بؼراقبة  من الدكاء بزضع بؼراقبة  )tol(كزارة الصحة كالسكاف كأف كل كمية
مهمة حيث بستد الفتًة لكل  كضماف ابعودة تعتبر جد كأف مرحلة التسجيل)PPCNL(ابؼنتجات الصيدلانية 
منتج جديد متطور إلذ سنتتُ 
شركائها الأجانب، كلقد اكتسبت  تقـو صيداؿ بتوسيع كإثراء تشكيلة منتجاتها بإنتاج منتجات مع
مع أكبر gnissecorPكاعتماد طريقة  كاقتناء الرخصegannoçaFاتفاقيات شراكة التخصص أك التصنيع 
الصيدلاني، كىذا بإنتاجها منتجات ىذه ابؼؤسسات  ابؼخابر الأجنبية بؾمع صيداؿ تقنيات جديدة بُ ابؼيداف
ابؼشتًؾ للمنتجات الصيدلانية بتُ ىذه ابؼخابر العابؼية كصيداؿ  العابؼية بُ بـابرىا كبتجهيزاتها، أك الإنتاج
 أم حوالر منها تعرضها صيداؿ61شكل من ابؼستحضرات الطبية ابعاىزة، ك 42يوجد بُ السوؽ الوطنية 
بفضل  كرغم ابؼبلغ القليل الذم بزصصو صيداؿ للبحث كالتطوير بسكنت من تطوير بعض ابؼنتجات 76%نسبة
خطة استثمارية  فصيداؿ كضعت .مركز البحث كالتطوير كلكن ينبغي أف يتفتح أكثر للتكنولوجيا كالعلـو ابعديدة
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من احتياجات 05% كىذا بعصرنة كحدات الإنتاج كجلب بذهيزات جديدة حتى تتمكن من تغطية أكثر من
 .السوؽ الوطنية بُ بؾاؿ الأدكية
جديد بُ تشكيلة صيداؿ كما نص  منتج73إدماج منتجات جديدة كىذا بإدخاؿ ب 6002بسيزت سنة 
كىذا بأخذ بعتُ الاعتبار كالتًكيز على ابؼنتجات التي حصتها  2002/1102.عليو ابؼخطط الإستًاتيجي سنة 
-oidraC (مستمر كمنتجات مهدءات الأعصاب، ضد الإلتهابات كقلبي العرقي  بُ السوؽ بُ ارتفاع كتطور
  ) serialucsav
الرائدة بُ  تعتبر منتجات صيداؿ على شكل الأقراص كشراب كمسحوؽ للمحلوؿ ابغقن كابؼراىم الأشكاؿ
من  منتج77بػ كتتمثل (مليوف دج9505 )من ابؼبيعات أم بقيمة 37%تشكيلة صيداؿ، حيث بسثل بصيعها 
 كتتمثل إستًاتيجية صيداؿ بُ تقوية كتعزيز مكانتها  .من تشكيلة منتجات المجمع الصناعي صيداؿ222بتُ
الإنتاج الصيدلاني كىذا بوضع بُ السوؽ تشكيلة متنوعة من ابؼنتجات التي  الرائدة بُ السوؽ الوطنية فيما بىص
 7002منتج جديد سنة 54 فعلان، عرفت قائمة صيداؿ تثرية بػ  .ابؼرضى تستجيب بؼتطلبات
ابغصوؿ على  لمجهودات ابؼبذكلة من طرؼ مركز البحث كالتطوير نتجت عنها نتائج موجبػة، حيػث تػما
 بظح  )elbisrepsidorO (براعاة الاختًاع ابؼتعّلقة باكتشاؼ ككضع طريقة إنتاج الدكاء ابؼنتػشر فػي الفػم
 الإبداع كالابتكار ابؼنظم من طرؼ  بدناسبة معرض7002لصيداؿ ابغصوؿ على جائزة أحسن اكتشاؼ لسنة 
كاستحقاؽ الفريق الذم يعمل بُ بؾاؿ التطوير  كتعتبر ىذه ابعائزة مكافأة بعدارة .بُ مدينة كىرافOPIW
التكنولوجي كالابتكار 
بتوسيع ladusnI(أنسوداؿ )صيداؿ  كِضع بُ السوؽ جزيئات جديدة، حيث بظحت،5002مند سنة 
ابؼنتجات ابعديدة، كمن  إنتاج ىذه حصة صيداؿ بُ السوؽ كاستغلاؿ أسواؽ جديدة، فبمساعدة الشركاء بً
كالتطوير بسكنت صيداؿ من تبتٍ سياسة  خلاؿ ابؼنتجات ابعديدة التي صيداؿ بصدد برضتَىا بُ كحدة البحث
 برستُ كتعزيز بظعتها ككذا شهرتها بُ السوؽ، سواء اقتحاـ السوؽ الوطنية كالدكلية، حيث بفضل ىذه السياسة بً
ابؼستهلكتُ، كمن ىنا بيكن بيع منتجاتها بسهولة؛ كتعزيز القدرة التنافسية  لدل كاصفتُ الوصفة الطبية أك لدل
ابعودة كالسعر؛ تقدنً منتجات جديدة بُ تشكيلة منتجات صيداؿ كبالتالر توسيعها  بؼنتجات صيداؿ فيما بىص




 كما لا تتطلب ابؼنتجات النابذة عن الشراكة .برستُ مستول مبيعاتها كارتفاع حصتها بُ السوؽ كتثريتها كمنو
 1كل شركاء صيداؿ ىم شركاء كبار بؽم شهرة عابؼية إجراءات تسويقية كثيفة بؼبيعاتها بدا أف
اختًاؽ  احد المجمعات الرائدة كطنيا ك إقليميا بُ صناعة الدكاء، من أىم طموحاتوLADIASيعتبر بؾمع        
برستُ صورة  السوؽ الدكلية من خلاؿ دمج تكنولوجيات جديدة، ك اعتماد أساليب إدارة حديثة بسكنو من
الإدارية بالمجمع ك تعريفها  ك لتحقيق ذلك كضع المجمع سياسة للجودة بً نشرىا على بصيع ابؼستويات .منتجاتو
تعريف العاملتُ بسياسة ابعودة للمجمع  كما يقـو مدير مديرية نظاـ إدارة ابعودة بالتحقق من.لدل بصيع العاملتُ
  .يهدؼ من خلابؽا إلذ برقيق الأىداؼ ك بلوغ النتائج ابؼسطرة
 :2 من أىم النقاط التي يهتم بها المجمع بُ سياستو للجودة ىي
 تصميم كتطوير الأدكية كغتَىا من ابؼنتجات الصيدلانية ابغديثة بُ شكل جديد يتناسب مع ابذاىات 
 الاستهلاؾ، كتغتَ ملامح ابؼرض، كعلم الأمراض السائدة، كمواكبة التطورات الأختَة بُ بؾاؿ العلـو
  .الصيدلانية كالأدكية، آخذا بُ الاعتبار الافتًاضات العلاجية السائدة
  .الابتكار الصيدلاني من خلاؿ الكشف عن بؾالات بحوث أساسية بُ الصناعة الصيدلانية 
  إنتاج الأدكية كغتَىا من ابؼنتجات الصيدلانية التي تتصف بابعودة، ك التي تستجيب لاحتياجات 
  .السوؽ كتوقعات الزبائن 
  .تسويق ابؼنتجات عن طريق شبكة توزيع تكوف الأقرب إلذ الزبائن 
  .تصدير ابؼنتجات بُ الأسواؽ الإقليمية 
كبتتبع أىم التشكيلات بُ ابؼنتجات للمجمع الدكائي صيداؿ بقد انو بييل لأتباع إستًاتيجية التنويع م 
ابؼنتجات إضافة بغصوؿ المجمع على شهادات الايزك إلا أف جودة ابؼنتجات تبقى منخفضة نبيا كىذا ما تتًبصو 
بالتالر بسثل الإستًاتيجيات التسويقية التنافسية ابؼقتًحة الإطار العاـ الذم يتضمن الوسائل ""....الأرقاـ كالإنتاج ك
البديلة التي بسكن صيداؿ من الاستخداـ الفعاؿ كالكفء للموارد كالإمكانيات ابؼتاحة للمجمع من أجل برقيق 
بينما تعتبر التكتيكات التسويقية ىي بؾموعة ابػطوات . رسالتها كأىدافها الرئيسية بُ إطار البيئة المحيطة بها
التفصيلية التي بيكن من خلابؽا تنفيذ ىذه الإستًاتيجيات كمن بٍ برقيق الاتصاؿ كالتسليم الفعاؿ للمزايا التنافسية 
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 كبذلك، تتجسد الإستًاتيجيات التسويقية التنافسية لصيداؿ من خلاؿ التسويق التكتيكي .للأسواؽ ابؼستهدفة
 بً اختيار كبرديد ابؼزايا التنافسية على ابؼستول الاستًاتيجي للتسويق ليصل إلذ بؿاكلة تنفيذىا على بعد أف
 .1....""ابؼستول التكتيكي لو
ىي التًكيز على أسواؽ  )ابؼرضى(أما إذا كانت ابؼيزة ابؼراد تسليمها من طرؼ بؾمع صيداؿ لعملائو النهائيتُ 
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كبهب الإشارة إلذ أف أدكات ابؼزيج التسويقي العامة الواجب استخدامها من طرؼ بؾمع صيداؿ بُ     
القطاعات السوقية التي بسثل ابؼصابتُ بالأمراض ابؼزمنة ابؼوضحة بُ الشكل أعلاه ينبغي أف تركز على إظهار ميزة 
 .بُ أعتُ كاصفي الدكاء أم فئة الأطباء باعتبارىم ابؼؤثرين الأساسيتُ على قرار شراء الدكاء )فعالية ابؼنتوج(ابعودة 
 
 :السعر
 بؿاكلة توازم سعر الأدكية مع السعر 
ابؼطبق من طرؼ صندكؽ (ابؼرجعي 
 . )الضماف الاجتماعي
 :المنتوج
 تصميم أدكية عالية الأداء كمطابق للمقاييس ابؼقبولة عابؼيا؛- 
 إنتاج الكمية اللازمة؛- 
بؿاكلة كسب كلاء كاصفي الدكاء عن طريق بزفيض الفرؽ بتُ أداء - 
 .   كتوقعاتهم بُ العلاج )فعالية الدكاء(الدكاء 
 جودة ابؼواد ابػاـ؛- 
 أف يكوف حجم العبوة ملائم بؼتطلبات العلاج؛- 
 توافر الدكاء بصفة دائمة؛- 
 .التطوير ابؼستمر كزيادة الأبحاث- 
 : الترويج
التًكيز على البيع الشخصي من خلاؿ ابؼندكبتُ الطبيتُ، لأف - 
 ؛)الأطباء(ىذه الأنواع من الأدكية موجهة إلذ كاصفي الدكاء 
 قدرة ابؼندكب الطبي على الإقناع كانتظاـ الزيارات إلذ الأطباء؛ - 
تنشيط ابؼبيعات باستخداـ العينات المجانية كتقدنً ابؽدايا - 
 . كالقياـ بالندكات كابؼؤبسرات العلمية
 :التوزيع
 إتباع سياسة التوزيع ابؼباشر من أجل بزفيض ىوامش 
أرباح بذار ابعملة كمن بٍ بزفيض سعر ىذا النوع من 
أم من مراكز (الأدكية التي تكوف عادة أسعارىا مرتفعة 
  )التوزيع إلذ زبائن صيداؿ
فعالية : الميزة هي
 )الجودة(الدواء 
 ابعودة أدكات ابؼزيج التسويقي الواجب استخدامها من طرؼ بؾمع صيداؿ لتسليم ميزة): 54(الشكل رقم 
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 إستراتيجية التركيز: ثانيا
 العالية، ابعودة خلاؿ من فيها كالتميز الأسواؽ، من معتُ جزء على التًكيز إستًاتيجية تنفيذ لصيداؿ بيكن
 السكرم، مرض الدـ، ضغط ارتفاع مرض: مثل ابؼزمنة الأمراض بؼعابعة ابؼوجهة الأدكية بُ ابؼتمثل السوقي فالقطاع
 لابلفاض ابؼستهلك فيها يراعى لا ،1السرطاف مرض الربو، مرض كالشرايتُ، القلب أمراض التنفسية، الأمراض
 من النوع ىذا على التًكيز لصيداؿ بيكن كعليو ابؼعابعة، على كقدرتو فعاليتو إلذ كبتَة بنسبة يراعى بل السعر
. الصناعة من ابعزء ىذا بُ ابؼتاحة الفرص استغلاؿ أجل من كالاستثمار السوقية، القطاعات
 كذلك جديدة أسواؽ على بحثها خلاؿ من التًكيز، إستًاتيجية تنفيذ على صيداؿ قدرة إلذ بالإضافة   
 لصيداؿ بيكن الأساس ىذا كعلى بابغداثة، الدكائية صناعتها تتميز التي النامية الدكؿ بُ أم ابعزائر، خارج
 سوقية حصص كبرقيق السيطرة أجل من ابعزائر، بُ اكتسبتها التي الدكاء صناعة بؾاؿ بُ ككفاءتها خبرتها استغلاؿ
. الدكؿ ىذه أسواؽ بُ كبتَة
 أجل من صيداؿ تتبناىا أف بيكن التي الإستًاتيجيات يظهر ك يوضح شكل خلاؿ من سبق ما إيضاح كبيكن   
 :يلي كما كىو تنافسية، ميزة برقيق
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 .91 ص السابق، ابؼرجع   
 
 الأدكية لتطبيق إستًاتيجية التكلفة الأقل عل
 .ابؼعابعة للأمراض غتَ ابؼزمنة
 
                    
 ..........................
       
 الأدكية ابؼعابعة للأمراض ابؼزمنة لتطبيق إستًاتيجية التًكيز عل
أك  
 .تطبيق إستًاتيجية التًكيز بُ دخوؿ أسواؽ جديد بُ الدكؿ النامية
 صيداؿ تتبناىا أف بيكن التي التنافسية الإستًاتيجيات: )64( رقم الشكل
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من خلاؿ الشكل السابق الذم يوضح الإستًاتيجيتتُ اللتتُ بيكن للمجمع الصناعي صيداؿ تبنيهما، نلاحظ    
أنو أماـ المجمع الصناعي صيداؿ نوعتُ من الإستًاتيجيات التي بيكن أف يتبنابنا من أجل برقيق النجاح كالنمو، 
. عن طريق استغلاؿ ابؼزايا التنافسية ابؼتوفرة بُ بيئتها
كرغم تسهيلات الدكلة بُ تنمية ىذا القطاع كفتح الاستثمار أماـ ابػواص كرغم ابلفاض القوة التفاكضية 
للزبائن للمجمع صيداؿ إلا أننا بقد المجمع صيداؿ  استطاع ابغفاظ على حصتو السوقية كمؤسسة ذات حجم بُ 
 زيادة إلذ ابعودة  كالتًكيز مستول التًكز ،  كيتضح أف ابؼؤسسة بُ كضع تنافسي كىذا لتحكمها بُ التكاليف
 . الإستًاتيجيتتُكبالتالر فإنو بيكن ابؼزج بتُ على شرائح معينة 
 
 إستراتيجية الشراكة: المطلب الثالث
رغم ما حققتها صيداؿ من ميزة تنافسية بُ السعر كابعودة فهي تسعى لتحستُ كضعيتها التنافسية بُ 
السوؽ كتقدنً أفضل ابؼنتجات كتغطية السوؽ المحلي  كالدخوؿ بُ الأسواؽ العابؼية  فبادرت إلذ إبراـ برالفات من 
 . اجل الاستفادة من التقانة  كالتكنولوجيا 
 الشراكة والعقود المبرمة: أولا
 كالتي أدت إلذ إفلاس المجمع كبً النهوض بالمجمع 5991نتيجة الضغوط التي مر بها المجمع الدكائي صيداؿ سنة 
 : 1 من طرؼ أصحاب القرار  حيث بً بربؾة بؾموعة من الأىداؼ8991سنة 
  .برديث قائمة ابؼنتجات -
 تقليد منتجات بجودة عالية كسعر تنافسي -
 الدخوؿ بُ الشراكة مع ابؼؤسسات الأجنبية -
 .زيادة ابعهود  ابػاصة التسويق  -
أدكية أمراض القلب، كالسكرم، كأمراض العيوف، (توسيع بؾاؿ ابؼنتجات ذات الاستهلاؾ الكبتَ  -
 .)كالعقاقتَ ابؼضادة للالتهابات كابؼضادات ابغيوية
 ) نوعا من الأدكية051(توسيع تشكيلة منتجاتها  -
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 .زيادة أنشطة التسويق الطبي كسائل الإعلاـ ابػاصة -
 .التعاكف مع كليات ابؼراكز الصيدلية كالبحوث الأجنبية -
 .الدخوؿ إلذ الأسواؽ ابػارجية -
 .تقليل حجم كاردات الأدكية -
 .خلق فرص عمل جديدة -
 .تنشيط الاقتصاد الوطتٍ من خلاؿ تغطية احتياجات السوؽ ابعزائرية -
، حيث 9891-8891بـطط التنمية الذم انطلق بُ بذسيده كانطلقت الشراكة للمجمع  بناءا على 
كانت صيداؿ بسثل الصناعة الصيدلانية ابعزائرية ك قد أنشأ ىذا ابؼخطط التنموم من طرؼ السلطات العمومية 
 .من أجل التعامل مع الظركؼ السائدة بُ القطاع
 أك ما يسمى ابؼشتًكة بؾمع صيداؿ ثلاث أشكاؿ للشراكة، يتمثل الشكل الأكؿ بُ ابؼشاريع أعتمد
 من الإنتاج على أف يتقاسم ابؼخاطر مع بعزءبالشركات ابؼختلطة، كتتميز ىذه الصيغة بتمويل الطرؼ الأجنبي 
. 1 كمراقبة ابؼشركعالتسيتَصيداؿ، كما يشارؾ الشريك الأجنبي بُ 
 حيث تقـو صيداؿ من ،التكييف الشكل الثاني بُ إبراـ عقود التصنيع الإمتيازية كتسمى أيضا بعقود يتمثل
ؿ، سواء بغسابها أك بغساب الشركاء ، ا صيدإنتاجخلابؽا بتصنيع أدكية خاصة بالأطراؼ الأجنبية بُ كحدات 
بظح ملطرؼ الأجنبي ، كقد ؿ إتاكةالإنتاج، كبابؼقابل تدفع ؽ  كطرالأكليةحيث تستفيد صيداؿ من جلب ابؼواد 
 تتميز التصنيع التكنولوجيا بتكلفة منخفضة، خاصة إذا علمنا أف تلك ابؼنتجات ابؼعنية بعقود بنقلىذا الشكل 
. بقدر عاؿ من التكنولوجيا
، كتتميز بتحويل أجنبية كقد بست بتُ صيداؿ كبـابر ، رخص الإنتاجباقتناء الشكل الأختَ ، فيكوف أما
 . الاختًاعات ء براباستعماؿابؼعارؼ كمنح التًخيص 
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 :  المشاريع المشتركة عقود- 1
 العابؼية، كتتمثل تلك ابؼخابر عدة عقود شراكة بُ شكل مشاريع مشتًكة مع أكبر 7991 المجمع مند سنة أبـر
:  ابؼشاريع بُ مايلي 
 
 :)MSP gnirutcafvnam  ladias -  rezifp( صيدال - مشروع فايزر1-1
:  شركة بـتلطة شاء يقتضي بإف8991 سبتمبر 8 ابؼخبر الأمريكي فايزر بُ مع المجمع بإبراـ عقد شراكة قاـ 
 كلاية ابعزائر، تقدر الطاقة الإنتاجية بؽذه البيضاء يقع بالدار الاجتماعي مقرىا ، MSP : ػ بظيت بفايزرصيداؿ 
 03 مليوف دج تساىم فيو صيداؿ بنسبة 219 الاجتماعي رأس مابؽا كيبلغ مليوف كحدة بيع، 03 ػابؼؤسسة ب
  %
 ، كتتمثل قائمة منتجاتو بُ كل الأشكاؿ ابعافة كالسائلة 2002 جواف 32 بُ الإنتاج بدأ ابؼشركع عمليات 
.  كابؼضادات ابغيوية الالتهاب مضادات:  الفلاحية التاليةالأدكية
   )SPR ladias -)ecnarF( cneluoP enohR( : صيدال–  مشروع رون بولانك 2-1
 ركف"  بتُ صيداؿ كابؼؤسسة الفرنسية 8991 سبتمبر 41بُ التوقيع على القانوف الأساسي بؽذا ابؼشركع بً
 بيع سنويا، كتقدر تكلفة ىذا كحدة مليوف 02 ػ على إنشاء كحدة إنتاج بطاقة تقدر بالاتفاقية كتنص" بولانك 
 ، لكن كانت 0002 الإنتاج بُ الثلاثي الأكؿ من سنة عمليةف دكلار، على أف تنطلق ك ملي82 ػالإستثمار ب
 ماؿ ، كتقدر نسبة مشاركة صيداؿ بُ رأس 1002 بُ بداية الثلاثي الثالث من سنة للإنتاجالإنطلاقة الفعلية 
 .% 07 الفرنسية حتُ تبلغ حصة ابؼؤسسة بُ %03 ػ بابؼشركعىذا 
 
 euqituecamrahp tnemepuorg( (صيدال–  الأروبيالصيدلاني المؤسسة المختلطة التجمع 3-1
   ladias -neéporue
 لإنشاء شركة 8991 سبتمبر 71 بتاريخ الأكركبي الصيدلاني إبراـ بركتوكوؿ الإتفاؽ بتُ صيداؿ كالمجمع بً
 72  ػ الصناعية كاد بظار، كتقدر الطاقة الإنتاجية للشركة ببابؼنطقة LAIDEMOSصوميدياؿ بػ بـتلطة بظيت 
.  مليوف دج 089 كما بلغت تكلفة ىذا الإستثمار ،ب. كمليوف
، كبزتص بُ إنتاج 1002 من سنة الثالث شركة صوميدياؿ أكؿ مراحل الإنتاج خلاؿ الثلاثي باشرت
. ابؼضادات الإستامنية كمضادات ابغمل:  العلاجية التالية الفركعالأشكاؿ ابعافة كالسائلة كالعجينية التي بزص 




 )ladiaS-erpaF erreiP-ksidroN OVON(: صيدال – بيارفايري –  مشروع نوفونورديسك 4-1
 9991 جانفي 31ابرم الفرنسية كصيداؿ بُؼ بياركبـابر بتُ بـابر نوفونورديسك الدبمركية اتفاؽ عقد أبـر
 ت قدركقد ، الأنسولتُ كمقومات السرطاف بواد عيسى كلاية تيزم كزكنتاجلإ كحدة ز على إبقاالاتفاقيةكتنص 
 كما،% 54 ػ نوفونورديسك بكبـابر %01ػ فيو صيداؿ بتساىم مليوف دج 0762 ػتكلفة ىذا ابؼشركع ب
   .% 54  بػتساىم بـابر بيارفايرم ىي الأخرل
 )ladiaS -awadD lE raD(  : "صيدار"  صيدال–  مشروع دار الدواء 5-1
كحدة جسر  بيدارػ ص شركة بـتلطة تسمى بإنشاء بتُ صيداؿ كدار الدكاء الأردنية على الاتفاؽ ىذا ينص
 كما ،ملايتُ كحدة منتجة  6 الإنتاجية بؽذه ابؼؤسسة إلذ القدرةقسنطينة لتصنيع قطرات غسل العتُ، كتصل 
 .%03 مليوف دج تساىم فيو صيداؿ 021 ػ بالاستثمارتقدر تكلفة 
 انطلقتكقد ، 2002 الثلاثي الثاني من سنة بُعلى أف ينطق الإنتاج ، 9991 بُ أفريل الاتفاؽ ىذا براـأ
 . 2002 مام 92عملية الإنتاج فعليا كما كاف مسطرا بُ 
      :)adiaS ٍ )demorgiD-MPJ- ocamipS  - amidcA - "تافوكو" المؤسسة المشتركة 6-1
 جويلية 8 بُ " ديغركماد- جي بي أـ- سبيماكو - أكدبيا - صيداؿ" من طرؼ ابؼؤسسة ىذه تأسست
 ynapmoC euqituecamrahP ilissaTمالعربية الطاسيل  ابؼؤسسة الصيدلانيةاسم كأطلق عليها 0002
 .، كلقد اختتَت قطعة الأرض التي بسلكها صيداؿ بالركيبة كموقع للمشركع"ochpaT " كبزتصر بُ اسػم
 قدر رأس ماؿ كقد، ا بُ صناعة ابؼنتجات ابػاصة بأمراض العتُ كمنتجات للحقن"تافوكو "شراكة تتخصص    
 كما  الواحد موزعة للسهم دج 0656 سهم بقيمة 000001 مليوف دج مقسمة إلذ 656ىذه ابؼؤسسة بػ 
 :يلي 
 ؛ ديغركماد ابعزائر %01 لصيداؿ ك%53:  مةػابؼقي للجهة %54
  العربية شركة تأسست من طرؼ جامعة الدكؿ ، كىيلاكدبيا%52 :للجهة غتَ ابؼقيمة%55
 ) ابؼملكة العربية السعودية (بيماكوسؿ% 02
 ) الأردف (بعي بي أـ %01
 . 4002 بهذا ابؼشر كع بُ السداسي الرابع من سنة الإنتاج انطلاؽ موعد حدد
 




 ) ) ladiaS-atcadeM :صيدال –تا ك المشترك ميداالمشروع 7-1
 أبغاـ لإنتاج بـتلطةا على إنشاء شركة كت بتُ صيداؿ كبؾمع ميدا0002نوفمبر 02 بُ أتفاؽ بركتوكوؿ إمضاء بً
 الاستثمار قيمة ىذا تبلغ ك، demaS"صامد "أسم كأطلق على ىذه ابؼؤسسة ،للجراحة كتسويقها بُ ابعزائر
.  سنويا ُبيع مليوف كحدة 3 مليوف دج بقدرة إنتاج تصل إلذ 291
 ةابؼؤسسة السويسرم (أما بؾمع ميداكتا ، % 04كتساىم فيو صيداؿ بنسبة ،  مقر ىذا ابؼشركع بُ شرشاؿيقع
لد بودد ك % 06فتصل نسبة مسابنتو إلذ  )كالرمامات التجريبية، ابعراحةلواـزابؼتخصصة بُ البحث كصناعة 
.  ىذا ابؼشركع إنطلاؽتاريخ 
 بُ شكل للشراكةأمضت صيداؿ عدة إتفاقيات ،  تلك العقود ابؼبرمة بُ إطار إنشاء شركات بـتلطةعلى زيادة
.  للإنتاج بُ عدة إختصاصات اعقود إمتياز بسنح من خلابؽا ترخيص
 
 بً إمضاء بركتوكوؿ الاتفاؽ بتُ بؾمع :ladiaS -demlobA أبولميد -   المشروع المشترك صيدال8-1
 11 بُ ابؼديػة، بغية إنتػاج ابؼضادات ابغيػوية، كبلغ عدد ابؼنتجات  4002 مارس 82صيداؿ كأبوبؼيد الركسي بُ 
 .منتج
  mrahpuloS - ladiaSسولوفارم الصيدلاني- المشروع المشترك صيدال 9-1
 بولاية الطارؼ، متخصص بُ إنتاج أشكاؿ 4002 مارس 9بً إمضاء العقد بُ  :euqituecamrahP
 .1بؿددة مثل ابغقن، مضادات الركماتيـز كمضادات السرطاف
 : egannoçaf ed sdrocca seL   التصنيع الإمتيازيعقود- 2
 إلذ رفع ذلكالتي تهدؼ من خلاؿ ،  الصيغة للشراكة بصنع منتجات الشركاء من طرؼ بؾمع صيداؿىذه تسمح
 الإطار عقد المجمع عدة إتفاقيات ىذابُ ، مردكدية بذهيزات الإنتاج كابغصوؿ على معارؼ من ابؼخابر الأجنبية
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  :)ASU   (فايزر – صيدال 1-2
كلقد بً ، فارماؿكالذم يقضي بصناعة أربع منتجات على مستول فرع ، 7991 ىذا العقد بُ أكتوبرإمضاء بً
على أف يتخصص ىذا ابؼشركع بُ إنتاج ، 8991 سبتمبر 6كافتتحت كرشاتو بُ ، برضتَ ابؼقر ابػاص بابؼشركع
.  منصب شغل 011 يرمع توؼ،  كحدة بيعمليوف 03الأنواع ابعافة بطاقة إنتاجية تقدر بػ 
 : نوفونورديسك – صيدال2-2
كىذا لإنتاج نوع ، 7991بُ ديسمبر "نوفوتورديسك "بً إمضاء عقد تصنيع بتُ بؾمع صيداؿ كابؼخبر الدبمركي 
على شكل أقراص كشراب، كيكوف الإنتاج على مستول فرع "  esalinaD-دانيلاز"من الدكاء يتمثل بُ 
 . مليوف دكلار أمريكي7.33كتصل قيمة منتجات ىذا ابؼشركع إلذ ، انتيبيوتيكاؿ بابؼدية
أما فيما بىص إنتاج الأقراص فالدراسة جارية لانتاجها على ، 8991 انطلق الإنتاج بُ شكل شراب بُ نوفمبر 
 .مستول فرع فارماؿ 
 : دار الدواء – صيدال 3-2
، لغرض إنتاج ستة أنواع من 7991بً إمضاء العقد بتُ بؾمع صيداؿ كابؼخبر الأردني دار الدكاء بُ ديسمبر 
 الأدكية تتمثل بُ 
 .بُ شكل أقراص  )edracosI( ازككار  -
 . بُ شكل أقراص )dracopaC(كابوكار  -
 .  بُ شكل كبسولات )redefiF(فيفيدار -
 .  بُ شكل مرىم )laehocyM(ميكوىيل  -
 . بُ شكل شراب )ralobmA(امبولار -
 . بُ شكل كرنً )cisegolciD(ديكلوجزيك  -
 :رام فارما – صيدال 4-2
، ككاف "راـ فارما" بً إمضاء عقد شراكة بتُ المجمع الصناعي صيداؿ كابؼؤسسة الاردنية 7991بُ ديسمبر    
 :، كىذه ابؼنتجات ىي )كحدة الدار البيضاء (ذلك بهدؼ إنتاج ثلاث منتوجات بفرع فارماؿ 
 . )elozerpemO(امبتَيزكؿ  -
 . )enefixomaT(تاموكسيفتُ -
  . )rivolcicA(اسيكلوفتَ  -




 مع متعاملتُ جزائريتُ تهدؼ من 2002    إضافة إلذ ذلك أمضت صيداؿ تسعة اتفاقيات تصنيع جديدة سنة 
 .   كراء ذلك توفتَ ثلاث منتجات جديدة كل شهر على ابؼدل ابؼتوسط 
 :اتفاقيات اقتناء الرخص - 3
كابعدكؿ التالر يوضح ، عملت صيداؿ على إبراـ عدة اتفاقيات لشراء رخص الإنتاج مع بعض ابؼخابر الأجنبية









       من خلاؿ ما ذكرنا نستنتج على أف بؾمع صيداؿ يشهد تسارعا ككثافة بُ عقود الشراكة، كذلك بُ كافة 
  .مراحل الدكرة الإنتاجية، فمن البحث كالتطوير إلذ الاستثمار كالإنتاج كصولا إلذ مراحل التسويق
 تطور الإنتاجية قبل وبعد الشراكة: ثانيا
 إلذ 6991من سنة ( كسنة فاصلة بتُ مرحلة ما قبل الشراكة بالنسبة لصيداؿ 9991سنحدد سنة 
 .)5102 إلذ 9991من سنة (كمرحلة ما بعد الشراكة  )9991سنة
 
 الموقع عدد المنتجات  إمضاء العقدتاريخ الشركاء
الدار البيضاء  20 4991  )ecnarF( mrahP yevloS فاـر  سولفام
مركب المدية  40 8991 )abuC(abuc ideM ميدم كوبا
 )einadroJ(mrahP tayaHحياة فاـر
 الدار البيضاء 20 8991
مركب المدية  30 8991 )enihC( oceheMميهيكو
 مركب المدية 20 9991 )ASU(  yllilillEإيلي ليلي
 ـ 40 4002  )isinuT( acinhcetoiBبيوتشنيكا
 ـ 20 4002  )essiuS( ahpeMميفا
 اتفاقيات اقتناء الرخص بُ صيداؿ): 62(الجدول رقم
 4002,3002, 9991 noitseg ed troppaR:ecruoS
























نلاحظ ىناؾ برسن طفيف بُ الإنتاجية بعد التحالفات نسبيا كىذا يدؿ على كفاءة  التحكم بُ  
 بكمية اقل أكاكبر قدر بفكن من السلع كابػدمات بنفس الكمية استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة  بهدؼ ابغصوؿ على 
 على التوالر حيث ارتفع مؤشر الإنتاجية 5102-9002 كىذا ما نلاحظو بُ السنوات .من عناصر الإنتاج
 ،   أما بالنسبة لإنتاجية العماؿ نلاحظ برسن جيد كيفسر ىذا بتناقص عدد العماؿ  ℅22الكلية بأكثر من  
 كأدل أسلوب  نتيجة السياسة ابعديدة للمجمع  اضافة لزيادة ابػبرة كابؼعارؼ ابؼكتسبة من العماؿ الأجانب
  1"التقانةاىتماـ الشريك بالإرباح أكثر من تبادؿ ""الشراكة إلذ برستُ أداء المجمع  كبفا اثر سلبا على الإنتاجية ىو 
 
                                                 










إنتاجية  عدد العمال
 العمال
 7.0 0152 76.0 42.4362 8.4671 6991
 48.0 1742 96.0 52.4103 6.3702 7991
 97.0 4282 56.0 88.9343 9.3422 8991
 18.0 6403 36.0 31.0393 8.1742 9991
 27.0 0123 95.0 37.4293 6.8818 0002
 87.0 2143 65.0 08.2974 0.2662 1002
 8.0 3653 45.0 21.8625 2.7382 2002
 27.1 7864 - - 72.0908 9002
 92.1 5044 - - 53.4865 0102
 86.1 8914 06.0 35.97611 37.4807 1102
 59.1 7604 06.0 79.76231 64.3697 2102
 81.2 0563 47.0 21.94601 41.7497 3102
 27.1 1843 07.0 19.1798 73.3006 4102
 96.1 1523 75.0 08.8369 73.5055 5102
  الاعتماد على تقارير المجمع :المصدر
 
                                  ) 5102- 6991 ( تطور إنتاجية بؾمع صيداؿ قبل كبعد الشراكة ):72(الجدول رقم 
 دج6 01:الوحدة






تبتُ من خلاؿ الدراسة التطبيقية أف الصناعة الدكائية تتجو بكو النمو إضافة إلذ بؾهودات الدكلة بُ التقليل 
 كتتميز الصناعة الدكائية بابؼنافسة .من فاتورة الواردات كتشجيع الأدكية ابعنيسة  كالاعتماد على الإنتاج المحلي
من أجل الاستحواذ على أكبر حصة من سوؽ الاحتكارية نظرا لوجود عدد يقارب ابؼائة مؤسسة  التي تتنافس 
من ابغصة %53.8الدكاء كاف تركز الصناعة الدكائية يعتبر ضعيفا نسبيا حيث تسيطر بؾمع صيداؿ على 
 .)مقلوب عدد ابؼؤسسات(السوقية
يتمتع صيداؿ بخبرة كبتَة بُ إنتاج بؾموعة كبتَة من الأدكية بفا بهعل أم مؤسسة ترغب بُ الدخوؿ غتَ 
قادرة على إنتاج ىذه الأدكية بنفس التكلفة التي تنتج بها صيداؿ نفس الأدكية ، ك عليو يعتبر ىذا من بتُ عوائق 
الدخوؿ إلذ صناعة الدكاء بُ ابعزائر الذم يعمل بدكره مع ابعودة بُ برريك الأبعاد ابػمسة للقول التنافسية بغية 
برقيق ىيكل صناعة دكائية امثل إلذ أف بؾمع صيداؿ بعيد عن الإبداع كالسبق إلذ الاختًاع كىذا الأختَ الذم 
. يعد العامل الرئيسي بُ تغتَ ىيكل الصناعة الدكائية ابعزائرية بكو الأفضل
بقد مسابنة التكلفة ابؼنخفضة كالتمييز بُ برديد مردكدية ابؼؤسسة ظاىر كىذا نتيجة بذاذب قول ابؼنافسة 
بداخلو إضافة للوضعية التنافسية لمجمع صيداؿ كىذا ما أدل إلذ عموما إلذ برسن ىيكل الصناعة كالاستحواذ 
كبزفيض فاتورة الواردات أما على ابؼستول العابؼي   )تباين أنصبة الصناعة(من حصة السوؽ%.53.8على نسبة 

















انطلاقا من مؤشرات السوق العالدي والعربي للصناعة الدوائية تبين الدور الاستراتيجي لذذه الصناعة إضافة 
 في جانب تكلفة الاستثمار الدرتفع  وتطوير الكفاءات والكوادر السيطرة الدؤسسات الكبرى عليها وإسهاماتو
البشرية من اجل الارتقاء بهذه الصناعة  كون ىذه الصناعة بمثابة قائد الجيش الذي يحدد توجهات جنده وتطبيقا 
 .على الصناعة الدوائية فهي تعتبر ذات بعد استراتيجي بعد الأسلحة
التي من خلالذا يتم وتعاني الصناعة العربية للدواء من مشاكل كثيرة وأولذا الافتقار لدراكز البحث والتطوير 
تصنيع الدادة الدوائية الخام واكتشاف أمصال جديدة للأمراض، والأمر الآخر الاعتماد على الأدوية الأجنبية وعدم 
تشجيع مصانع الأدوية الوطنية بالشكل الدناسب الذي يجعلها تنافس الدواء الأجنبي وتتكامل مع مصانع عربية 
أخرى، فضلا ًعن موجة الاحتكار والاستحواذ من مصانع الأدوية الأجنبية للمصانع العربية بهدف توسيع أسواق 
 .تصريفها في الدنطقة العربية
عن توسيع قائمة الأدوية التي يتم منع استيرادىا في الوقت ويظهر جليا عجز الصناعة الدوائية الجزائرية  
الحالي، في ظل عدم تحقيق الجزائر للاكتفاء الذاتي في لرال تصنيع الأدوية، خاصة أدوية داء السكري وضغط الدم 
أن المجمع الدوائي صيدال يسعى للخروج من ىذه الأزمة من طرح  وبالرغم من ىذه التطورات إلاوالسرطان، 
منتجاتو وتطوير منتجات أخرى من اجل تغطية الطلب وتقليل فاتورة الواردات بإتباع استراتيجيات تنافسية متمثلة 
 .في التكلفة الدنخفضة والجودة وخصوصا عنصر الجودة الذي أرق كاىل الدستهلك الجزائري
 
 :نتائج الدراســــة/ أولا
بناءا على إسقاط الجانب النظري على التطبيقي تم التوصل إلى النتائج التي تحيط بالإشكالية الدطروحة والتي تأكد 
 : أو تنفي الفرضيات الدطروحة
، و من خلال عمليات )إنتاجية العمل الجيدة للمجمع صيدال  (نتيجة الخبرات الإدارية الداىرة  -1
حيث يتم استخدام آلات متخصصة الغرض بحيث تكون التكلفة  )وفورات الحجم(الإنتاج الكبير 
الدتوسطة للوحدة منخفضة أدي بالمجمع بالحيازة على أسعار تنافسية وىذا يمنع دخول مؤسسات 
 يدخل في عميلة الإنتاج بعد دراغبة في الدخول للصناعة ، وحماية الدولة للمجمع التي تجعل الدستور




 الأولى الدتمثلة في ,ةسنتين أو الدخول في الشراكة مع صيدال وىذا مكن المجمع في التحكم في القو
 )وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الأولى (الراغبين بالدخول إلى الصناعة 
 وجودة عالية  مما ضتدكن المجمع الدوائي صيدال من  التوصل لتشكيلة واسعة لدنتجاتو بسعر منخف -2
جعلو يحتل مكانة تنافسية مقارنة بالدنافسين وىذا مابينتو مؤشرات قياس التنافسية مما جعل الحكومة 
 )وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية (تباشر بتوقيف استراد الدنتجات الدصنعة من قبل صيدال
من مؤشرات قياس تنافسية المجمع الدوائي صيدال  خصوصا  بمقارنة سعر منتجاتو بالدنافسيين لو ،  -3
وهذا  ( تبين اعتماد صيدال على  إستراتيجية القيادة في التكلفة إضافة إلى  توسع تشكيلة منتجاتو
 )ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة
على القوى  )نسبيا(تبين من خلال الدراسة التطبيقية وتحليل تنافسية المجمع الدوائي صيدال في التأثير -4
 إلى قنوات ذالتنافسية التي تحكم الصناعة ،حيث استطاع بتطبيق التميز في التكلفة والجودة  والنفا
في وضع موانع الدخول الخبرة الكبيرة لمجمع صيدال في صناعة الدواء والصورة الجيدة لدنتجاتو التوزيع و
إلى الصناعة وبالتالي التقليل من خطر الداخليين المحتملين للصناعة، وتقليل خطر الدنتجات البديلة 
 نلاحظ مما سبق تركز زبائن لرمع التي تقلل من ربحية القطاع ،أما القوة التفاوضية لدي الزبائن
صيدال في تجار الجملة، مما يزيد من قدرتهم التفاوضية، حيث أن ىدفهم ىو الحصول على منتج 
منخفض السعر وبجودة عالية، ىذا ما يدفعهم للجوء إلى الدنتجات الأجنبية الأصلية التي تحقق 
 ،في حين نجد  أن لرمع صيدال تدارس عليو قوة تفاوضية للموردين كبيرة حيث ىوامش ربح مرتفعة
تعتبر ألدانيا والذند من أىم موردي لرمع صيدال، أما الدنافسة داخل القطاع فنجد خطر الدستوردين 
أكثر من الدنتجيين المحليين  كون عملية الاستيراد لا تتطلب إمكانيات استثمارية ضخمة و شهرة 
العلامة للمنتجات الدستوردة  إلا أن الباحث يرى تأثير نسبي للتكلفة الدنخفضة والتمايز على القوى 
التنافسية للصناعة الدوائية  كون المجمع الدوائي صيدال يبعد بعيدا على أىم عنصر وىو الإبداع 
 ).وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الرابعة ( والسبق إلى الاختراع والصناعة الدوائية في مرحلة النمو  
يصعب تحقيق إستراتيجية التكامل العمودي للخلف لكون الدواد الأولية الرئيسية حكرا على الدول  -5
الأجنبية وبالتالي لا يظهر أثر ىذه الإستراتيجية على التكاليف ،أما بالنسبة للتكامل العمودي للأمام 
نجد لرمع صيدال يسيطر على مراكز البيع والتوزيع مما يؤدي إلى تقليل التكاليف الكلية ويكون 
 حاجز أمام الداخليين المحتملين الذين يبحثون عن التغطية الشاملة 




نجد إن إستراتيجية الدنافسة مهما تنوعت فهي تتضمن الاستراتيجيات العامة للتنافس لبورتر فهي  -6
تؤثر على أبعاد ىيكل الصناعة في تدييز الدنتجات من ناحية السعر والجودة في حين نجد أن ىيكل 
الصناعة يمارس تأثير آخر على ىذه الإستراتيجية من باب خلق التميز لإزالة حواجز الدخول 
 . للصناعة آو من خلال تحسين وتطوير الدنتجات
يعد السعر الدنخفض ميزة تنافسية حيث يبحث الدستهلك على تدايز الدنتوج وخصوصا السعر  -7
الدنخفض،في حين زيادة تدايز الدنتجات داخل ىيكل الصناعة يؤدي إلى خلق الولاء للعلامة 
 .التجارية
الإبداع يعتبر السلاح الأساسي في تحقيق توازن القوى التنافسية وتغيير ىيكل الصناعة إلى الامثلية  -8
 والنفاذ إلى الأسواق العالدية
 للموزعين حسب رقم ة بالدائ5 إلى 1تعمل صيدال على منح تخفيضات في نهاية السنة تقدر من  -9
 .أعمالذم
  داخل الدؤسسات الدتنافسة موظفين سابقين لمجمع صيدالتأغلب الإطارا -01
 على أنتاج مادة الأنسولين وستكون أول مؤسسة جزائرية وىذا في إطار الشراكة اتعلم صيدال حالي -11
 .مع  شركة نوفو نورديسك
مما أخر تنافسية المجمع الدوائي صيدال ، نجد كذلك الدنافسة غير الدشروعة من طرف متعاملين  -21
 آخرين  باستعمال سياسة بيع وتحديد ىوامش الربح لا تخضع لضوابط قانونية
 :توصيات المقترحة/ ثانيـا
 :وبناءا على ما تقدم من نتائج يمكن طرح أىم التوصيات للمجمع من اجل الارتقاء بالصناعة الدوائية للأفضل
الإبداع والسبق للاختراع  يعد السلاح الأساسي لتغيير قواعد اللعبة التنافسية والدخول في الأسواق العالدية  .1
ولذلك لابد من وضع نظام معلومات للإبداع الصيدلاني يعنى بالتطورات الخاصة بالجزيئات التي تدخل 
 .في صناعة الأدوية
 وإنتاج الاختراع، براءات على الحصول أجل الاستثمار في الكوادر البشرية  ولرال البحوث والتطوير من .2
 الدنافسة مواجهة في وتساىم الجزائر في السوقية حصتها من تزيد أن شأنها من التي الأصلية الأدوية




وتوجيو الرسالة الترويجية بجودة منتجاتها إلى أصحاب القرار الدتمثلين في الأطباء .الأصلية للأدوية الأجنبية
 .والصيادلة ،مدراء الدستشفيات والدراكز الصحية والدمرضين 
 والتي تدثل القوة التفاوضية للموردين ،كون صيدال تعتمد على توريد عناصر الإنتاجالبحث عن مصادر   .3
 من توريداتها من السوق الأجنبية ولذذا لدا لو من تأثير على ىيكل الصناعة وبالتالي على ℅57نسبة 
 .أرباحها  والتأثير الدباشر على التكلفة 
البحث عن استراتيجيات مضادة للسياسات الغير الدشروعة في البيع من طرف الدتعامليين الآخرين كون  .4
 .الدولة يصعب عليها لزاربة ىذه السياسة التي لا تخضع للضوابط الغير قانونية
 . إطار الشراكة أكثر من الأرباح فيالاىتمام بالتقانة  .5
 :آفاق البحث/ ثالثـا
 :يمكن طرح أىم الإشكاليات التي ترتبط بموضوعنا وتكون انطلاقات لبحوث أخرى وتدعيما لبحثنا
 .دور إستراتيجية قيادة التكلفة والتمييز في تحسين تنافسية الدؤسسة -
 .أثر الإبداع على ىيكل الصناعة الدوائية -
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